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Operationalisierung einer pastoralen Strategie
in Kirchengemeinden

Zielgerichtete Nutzung der Arbeitszeiten des Seelsorgeteams

Ein Beitrag von Prof. Dr. Thomas Suermann de Nocker und Linda Michalke

Wenn erfolgreiche Unternehmen
wandelnden Umweltbedin-
gungen ausgesetzt sind, dann
durchlaufen sie einen strategischen
Veranderungsprozess, um Kun-
denwlnschen besser nachkom-
men und eigene Starken optimal
zur Geltung bringen zu konnen.
In gleicher Weise kann auch eine
Kirchengemeinde ihre zukinf-
tige Strategie festlegen und damit
einen Weg beschreiben, wie sie
in Zukunft ihre Ziele bestmoglich
verfolgen will.

Klassischerweise  verlduft ein
Strategieprozess in drei Schrit-
ten. Zuerst wird ein Zielbild, eine
Vision beschrieben. Dabei wird
gekennzeichnet, wo man hin
will: Was man erreichen mdchte,
wonach man sich ausrichtet und
wie die Organisation aussieht, die
dieses schaffen soll. Zweitens wird
die aktuelle Situation mit ihren
Starken und Schwiachen beschrie-
ben.

Dieser Schritt ist von Bedeutung,
da man genau erfassen sollte,
welches der Ausgangspunkt ist
und wo sich Potentiale zur Wei-
terentwicklung befinden konnten.
Drittens wird ein Weg skizziert, wie
das Zielbild erreicht werden kann:
In welche Richtung geht es? Welche
Entwicklungsschritte sind notig?
Wo ist man nicht auf das definierte
Ziel ausgerichtet?

In diesem Kontext sollen einige der
typischen Begriffe bildhaft erlautert
werden. Als orientierendes Zielbild
dient eine Vision. Das Symbol einer
Sonne am Horizont eignet sich als
Veranschaulichung, da die auf- oder

Unternehmens-
strategie

Begriffsverdeutlichungen im Strategieprozess

untergehende Sonne nur schein-
bar die Erde bertihrt und als Vision
zwar immer unerreichbar bleibt,
aber trotzdem richtungsweisend
ist.

Kirchengemeinden, die sich dem
Ziel verschreiben, allein nach
Gottes Willen zu leben, wissen
selbstverstandlich, dass dieses bei
aller menschlichen Schwachheit
auf Erden nicht konsequent erreicht
werden kann; trotzdem ist die Aus-
richtung darauf gut und richtig.

Ein Unternehmensleitbild markiert
konkrete Anforderungen, deren Be-
folgung wie Orientierungsmarken
auf das Ziel hinweisen. Die Unter-
nehmensstrategie, der Weg vom
Hier und Jetzt zum anvisierten Ziel,
richtet sich an eigens formulierten
Leitbildern aus.

Strategieprozesse in Kirchenge-
meinden erleichtern einen ge-
zielten Ressourceneinsatz

Im Folgenden wird beispielhaft
erldutert, wie in einer ausgewahl-
ten Kirchengemeinde die Strategie
konkretisiert und somit ein Weg zur
Vision ausgestaltet werden konnte.
Gegenstand der Behandlung ist
eine groBe katholische Pfarrei mit
ca. 20.000 Gldubigen einer mit-
telgroBen Stadt samt ihrer umlie-
genden Dorfer in Nordwestdeutsch-
land. Die Pfarrei wird von einem ca.
zehnkopfigen Team an Seelsorger/
innen betreut: Dem leitenden Pfar-
rer, Kaplanen, Pastoren, Pastoral-
referent/innen, Gemeindereferent/
innen und Diakonen.

In einem einjdhrigen, kriftezeh-
renden Prozess wurde ein Pasto-
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ralplan als Vision entwickelt und
schlieBlich in Kraft gesetzt. Die
dort festgeschriebenen Ziele sind
allgemein gehalten und stehen un-
ter dem Motto ,Gottes Liebe und
Néchstenliebe erfahrbar machen®:
Man will sich an den kirchlichen
Wesensmerkmalen ,Diakonie*,
SLiturgie“,  Verkiindigung“ und
,Gemeinschaft” orientieren, die
vier Begriffe werden jeweils kurz
beschrieben. Menschen jenseits
der ,Kerngemeinde“ sollen zudem
starker erreicht werden, der zentra-
le Schwerpunkt des Pastoralplans
ist die zum Ziel gesetzte Korrelati-
on von Glaubens- und Alltagsleben.
Fur den normalen Pfarreienalltag
und die Arbeit der Seelsorger/in-
nen hat sich aber erst einmal noch
nichts gedndert.

Die den Kern des strategischen
Prozesses betreffende Fragestel-
lung liegt jedoch nicht in der Ziel-
definition, sondern in der Konkre-
tisierung der Schritte dorthin. Fiir
das Seelsorgeteam war dies die
zentrale Herausforderung: Was
heift die vereinbarte Zielbestim-
mung fiir uns Seelsorger/innen im
Alltag? Wie richte ich meine Tatig-
keitsschwerpunkte neu aus und
fokussiere meine Energien? Ohne
ein Aufzeigen moglicher Schritte
auf dem Weg zum Ziel, wird eine
verabschiedete Vision hinféllig und
verliert ihre Orientierungsfunktion.

In einem Tagesworkshop wurden
diese Fragen daher ausfiihrlich
behandelt. Ausgangspunkt fiir die
Bedeutung des Pastoralplans - also
die neue strategische Ausrichtung -
beziiglich des Alltags der Seelsor-
genden, war der zeitliche Faktor.
Die Zeit des Pastoralteams ist be-
grenzt und Anspruch sollte es sein,
wertvolle Zeit vorrangig fur solche
Aktivitaten zu nutzen, die zur Ziel-
erreichung beitragen.

Das eigene Tun bzw. die dafiir

verwandte Zeit soll dahingehend
reflektiert werden, ob man einzeln
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und gemeinschaftlich auf die Ziele
des Pastoralplans hinarbeitet. ,Zeit-
verschwendung® durch falsche
Prioritiaten kann und will man sich
nicht leisten. Der Tag der Mitarbei-
tenden ist schon voll, wer zeitauf-
wandig neue Wege gehen will, der
muss alte verlassen.

Beeindruckt hat das Seelsorgeteam
eine einfache Rechnung: Nimmt
man alle Kosten zusammen, die flir
die Seelsorge entstehen (Lohne als
Vollkosten, Aushildungskosten, B-
romieten, weitere Unterstlitzungs-
dienstleistungen etc.), dann kostet
dem Bistum oder der Landeskirche
eine Stunde Seelsorge ca. 100
Euro. Mit ihren zeitlichen Ressour-
cen sollten die Seelsorgenden also
reflektiert und vorsichtig umgehen,
auch finanziell gesehen sind diese
wertvoll.

Einer Diskussion am Workshoptag
tber die Prioritdten in der eige-
nen Arbeit und Nutzung der zur
Verfligung stehenden Zeit war eine
Befragung des Seelsorgeteams
mit der Bitte vorausgegangen, darin
Auskunft tiber die jeweiligen aktu-
ellen Tatigkeiten zu geben.

Zusammen mit dem bereits vorlie-
genden Pastoralplan wurde erst da-
mit eine Grundlage geschaffen, um
- im Hinblick auf die Vision - Wege
zu beschreiben und MaBnahmen
zu vereinbaren. Die Ergebnisse der
Auswertung und gemeinsamen
Diskussion sind auch fiir andere
Verantwortungstrager in der Kirche
interessant und sollen daher im Fol-
genden vorgestellt werden.

Zeit stellt eine der wichtigsten
Ressourcen von Seelsorger/in-
nen dar

Das gesamte Seelsorgeteam mit
Voll- und Teilzeitbeschaftigten er-
reicht in der Selbstauskunft eine
aufsummierte tatsdchliche Wo-
chenarbeitszeit von 400 Stun-
den. Dies ist deutlich mehr als die

vertraglich festgelegte Dienstzeit,
eine solche Differenz ist bei Seel-
sorgenden jedoch Ublich. Wie be-
reits angedeutet, ist eine weitere
Erhohung der Arbeitszeit aufgrund
der starken Auslastungen nicht
moglich.

Als einziger Weg, um in der Kir- ' 9

chengemeinde wirksam zu werden,
lasst sich eine neue Fokussierung

und bessere Einteilung zeitlicher . [

Ressourcen beschreiben. Die er-
hobenen Informationen zu den
Tatigkeiten waren daher Ausgangs-
punkt der Uberlegungen, wie sich
der Zeiteinsatz starker als bisher an
den definierten Zielen orientieren
kann.

Veranderungsprozesse betref-
fen die Prasenz eines Pastoral-
teams an verschiedenen Ar-
beitsorten

Gefragt wurde zum Beispiel nach
den Orten, an denen die Seelsorger/
innen eines Pastoralteams in ihrer
Arbeitszeit tatig sind. Zur Auswahl
standen die folgenden klassischen
Bereiche: Kirche, Schule, Kita, Ju-
gendheim/Jugendraume, Kranken-
haus, andere Sozialeinrichtung, Se-
niorenheim, eigener Schreibtisch,
Besprechungsraum, Privathduser/-
wohnungen anderer Personen und
Feste. Einen GroBteil ihrer Arbeits-
zeit verbringen die Mitglieder des
befragten Pastoralteams in der Kir-
che und am eigenen Schreibtisch,
mit 19% und 20% sind dies die bei-
den Maximalwerte.

Wesentliche Arbeitsorte sind au-
Berdem der Besprechungsraum
und Privathduser/-wohnungen
anderer Personen, welche durch-
schnittlich mit jeweils 13% bewertet
wurden. Nur einen geringen An-
teil der Arbeitszeit verbringen die
Seelsorgenden auf Festen, in der
Kita, in Jugendheim/Jugendrau-
men, anderen Sozialeinrichtungen
oder im Seniorenheim. Diese Orte
wurden mit lediglich 3-4% genannt.




KVIIM DIALOG | Management & Organisation

e

Alle Zahlen sind in der folgenden
Darstellung nochmals veranschau-
licht.

Die investierten 20% am eigenen
Schreibtisch erwiesen sich als eine
Bestatigung zuvor vorgenommener
Einschétzungen und als eine rea-
listische Angabe in Bezug auf vor-
und nachbereitende Tatigkeiten am
eigenen Arbeitsplatz im Kontext
Pastoral. Ein guter Gottesdienst be-
darf eben einer guten Vorbereitung.

Gleichzeitig musste jedoch fest-
gestellt werden, dass Arbeitsorte
im Kinder- und Jugendbereich mit
insgesamt 15% im Vergleich zu
der Arbeit mit vorrangig alteren
Menschen in Krankenhaus, Seni-
orenheim und anderen Sozialein-
richtungen (insgesamt 16%) und
in Bezug auf die gewlinschten Ziel-
vorstellungen der Seelsorger/innen
nicht sehr stark ausgepragt sind:
Eine zum Ziel gesetzte, verstarkte
Prasenz an Orten, die den Kontakt
zu jungen Menschen herstellen
konnten, lasst sich bisher nicht be-
obachten.

Die Umfrageergebnisse verwun-
derten zwar nicht, konnten ein dif-
fuses Bauchgefiihl jedoch zweifels-
frei dokumentieren. Konstruktiv
diskutiert wurde nicht zuletzt auch
die Frage, warum sich Seelsorgende
zu einem so groBen Anteil in kir-
cheneigenen Gebauden aufhalten
und ihre Arbeitsorte nicht vermehrt
- auBerhalb des Kontextes Kirche -
an den Menschen ausrichten.

Erfolgreiche Zusammenarbeit in
Pastoralteams wird durch {iber-
einstimmende Rollenwahrneh-
mungen gefordert

Auch die Rollenverstandnisse
innerhalb des vorgestellten Pas-
toralteams wurden erhoben. Alle
Befragten konnten fir elf ver-
schiedene Rollen angeben, zu wie
viel Prozent ihrer Arbeitszeit sie
entsprechende Selbstbilder wahr-

Feate

Privalhausen-wohnungen andere: Personen

olganer Schroibtisch

Sanierannaim AN08e Sozialeintichiung

Antworten der Seelsorgenden zu der Frage ,An welchen Orten sind Sie in Ihrer

Arbeitszeit tatig?“

Entertainerfin

Organisatorfin

ZuhGrende/r '
Heilendalr

Freund/in sonslige Rolle

Seelsorgende/r

Antworten der Seelsorgenden zu der Frage ,Wie nehmen Sie Ihre Rolle in Ihrer

Arbeit wahr?“

nehmen. Die Zusammenfassung
aller Angaben ergab, dass sich die
Mitarbeiter/innen des befragten
Pastoralteams in ihrer Arbeit haupt-
sdchlich, mit insgesamt 35% und
somit 140 Stunden pro Woche, als
Seelsorgende/r verstehen.

Die differenzierte Analyse der Er-
gebnisse nach einzelnen Personen
zeigte, dass sich gerade im Gegen-
satz zu den Arbeitsorten einzelne
Rollen nicht eindeutig einzelnen
Personen zuschreiben lassen,

sondern die verschiedenen Per-
sonen ihre Rollen dhnlich wahr-
nehmen. Das lberraschte. Weder
war der leitende Pfarrer nur ,Ma-
nager und ,Entertainer, noch
war der Krankenhausseelsorger
ausschlieBlich ,Seelsorger” oder
,Zuhorender®.

Als starkes Indiz fiir die Zufrie-
denheit mit dem eigenen Beruf als
Seelsorger/in konnte die Uberein-
stimmung mit der in allen Profilen
schwerpunktmaBig festgestellten
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klassisch seelsorgenden, verkiin-
denden und zuhorenden Rolle und
der damit in Bezug auf das Berufs-
bild urspriinglich erwarteten Rolle
festgemacht werden.

(ber 75 Jahre

Eine Zielgruppenorientierung
wird als wichtig angesehen BL 16-30.Jahre
Eine weitere Frage flr die Erhe-
bung des aktuellen Einsatzes von | 6175 Jahre fkk
Ressourcen im exemplarischen
Pastoralteam tiberpriifte, mit wel- .
chen Menschen man es wéhrend ¥ 21.45 ) ahre
der Arbeit zu tun hat. Dabei wurde
zwischen dem Kontakt nach Alter,
Geschlecht und Gemeindever-
bundenbheit differenziert. A6-60. ahre

Abb.: Prof. Dr. Thomas Suermann de Nocker und Linda Michalke

Mit Menschen welchen Alters ar-
beitet ein Seelsorgeteam vor allem
zusammen? Der hauptsachliche — Antworten der Seelsorgenden zu der Frage ,Mit Menschen welchen Alters arbeiten
Kontakt der Seelsorgenden in der  Sie?“

¥ W
Software

Group

SICH DEM \.I:.\IANDE-L STELLEN:

P L VR L T 1 T AT | . N
Mit uns die digitale Transformation

klrchllcher Verwaltungen melstern

1 &} ¥, L i sl T e

D il

PN
Webbasiertes
KiTa-App Webkassenbuch Finanzmanagement

@ 7 A

Rechnungs- Kollekten-/ Haushaltsplanung/
eingangsworkflow Spendenverwaltung Wirtschaftsplanung

Hoérvelsinger Weg 29-31 | 89081 Ulm, Germany | Phone +49 731 9650 0 | w@wilken.de | www.wilken.de



KVIIM DIALOG | Management & Organisation

e

Pastoral besteht zu Personen im Al-
ter von 61-75 Jahren, mit 28% ist
dies die am haufigsten genannte
Gruppe. Besonders aufféllig ist
im Vergleich dazu der wenige
Umgang mit Menschen im Alter
von 16-30 Jahren (11%) und mit
31-45-Jahrigen (13%): Ein Lebens-
abschnittsloch fir die Seelsorge.

Die Antworten der Seelsorgenden
fielen in Bezug auf die Frage, mit
Menschen welchen Geschlechts
sie arbeiten, sehr eindeutig aus.
Der hauptsachliche Kontakt al-
ler Befragten besteht zu weib-
lichen Personen (70%), wahrend
das Seelsorgeteam nur zu 30%
mit Personen mannlichen Ge-
schlechts arbeitet. Dies legt die
Frage nahe, ob der geringere
Kontakt zu Jungen und Ménnern
beziehungsweise der hauptsach-
liche Umgang mit Madchen und
Frauen auf einen unterschied-
lichen geschlechterspezifischen
Bedarf zuriickzuflihren ist oder
ob es moglicherweise zu wenig
ansprechende Angebote flr Per-
sonen mannlichen Geschlechts
gibt?

Die Frage nach dem Kontakt zu
Menschen welchen Grades an
Gemeindezugehorigkeit/-ver-
bundenheit sollte offenlegen,
mit welchen Personen aus der Ge-
meinde das Pastoralteam am hau-
figsten arbeitet und wo mogliche
Differenzen zwischen Zielgruppe
und tatsdachlichen Kontaktper-
sonen liegen. Hauptsdchlich ar-
beitet das Seelsorgeteam mit Mit-
gliedern der ,Kern-Gemeinde“
(Gremienvertreter, regelmaBige
Kirchengénger etc.), diese Grup-
pe Uberwiegt mit 51% deutlich.

Im mittleren Bereich wurden
Katholiken, die eigentlich sehr
wenig bis keinen direkten Kon-
takt zu der Gemeinde haben sowie
Personen, die eher lose zur Ge-
meinde gehoren (dann und wann
in der Kirche, Mitglied in einzel-

nen Vereinen etc.) verortet, der
geringste Kontakt besteht zu
Nicht-Katholiken (10%). Das Pro-
blem, welches sich gerade mit
Blick auf die Ziele im Pastoral-
plan aus der jetzigen Verteilung
ergibt: Je geringer der Bezug
zur Kern-Gemeinde ist (Beispiel
Nicht-Katholiken), desto weniger
besteht ein Kontakt zu Personen
des Pastoralteams. Eigentlich - so
Tenor der Diskussion - miisste be-
sonders viel Zeit in den Kontakt
mit kirchlich Fernstehenden in-
vestiert werden.

Eine erfolgreiche Umsetzung
des Pastoralplans kann in Tei-
len bereits nachgewiesen wer-
den - Ein derartiger Ist-Zustand
kann motivieren

Nicht zuletzt sollte auf Grund-
lage der vier Wesensmerkmale
der Kirche erhoben werden,
welchen Anteil diese an der
gesamten Arbeitszeit des Seel-
sorgeteams ausmachen. Zwi-
schen den vier Grundvollzliigen
Leiturgia (Liturgie), Martyria
(Verkiindigung), Diakonia (Di-
akonie) und Koinonia (Gemein-
schaft) lieBen sich in der Gesamt-
schau tber alle Personen kaum
signifikante Unterschiede fest-
stellen.

Das Merkmal der Liturgie wird
mit 25% wahrgenommen, mit 24%
wird der Bereich der Verkiindi-
gung bewertet, das Pastoralteam
sieht die Gemeinschaft bereits
zu 21% erfiillt und die Diakonia -
den Glauben ,tun“ - macht 30%
der Arbeitszeit des Pastoralteams
aus. Die Ausgewogenheit der vier
Grundvollziige wurde als positiv
und zielfiithrend angesehen. Die
Arbeit aller befragten Seelsor-
ger/innen ist von allen Wesens-
merkmalen gepragt.

Leiturgia, Martyria, Diakonia
und Koinonia werden durch das
Handeln jedes Einzelnen/jeder

Einzelnen im Pastoralteam ver-
wirklicht. Interessant war die Be-
obachtung, dass diese insgesamte
Ausgewogenheit durch unter-
schiedliche Arbeitsschwerpunkte
zustande kommt: Der Kranken-
hausseelsorger z. B. versteht
seine Arbeit starker diakonisch,
der Kaplan widmet sich vielleicht
starker der Diakonie.

Ein Blick auf die Profile der ein-
zelnen acht Befragten zeigt,
dass die Unterschiede zwar grof
sind, man sich zusammen aber
ergdnzt und ein wie gewilinscht
ausgewogenes Gesamtbild ergibt.
Dies wurde von den Workshop-
Teilnehmenden als sehr positiv
erachtet. Einzelne Schwerpunkte
bestatigen daher - wie schon
zuvor - eine gelungene Aufga-
benteilung innerhalb des Pasto-
ralteams, welches trotz oder ge-
rade durch personenabhidngige
Schwerpunkte in verschiedenen
Bereichen ein ausgewogenes
Verhdltnis aufzubauen versucht
- eine Moglichkeit, um Ressour-
cen optimal einzuteilen und zu
nutzen.

Eine Ressourcenorientierung
ist fiir zukiinftige Verande-
rungsprozesse  unerlasslich,
strategische Schritte konnen
diese Vorginge erfolgreich vor-
bereiten

Kirchengemeinden sehen sich
vermehrt  Veranderungsprozes-
sen ausgesetzt. Wie auch rein
wirtschaftliche Unternehmen
sind sie von sich verdndernden
und entwickelnden Bedingungen
wie der Digitalisierung, einem
Riickgang von Kirchenmitglie-
dern oder strukturellen Heraus-
forderungen betroffen.

Durch die Begleitung der in die-
sem Artikel vorgestellten Kir-
chengemeinde konnte gezeigt
werden, wie ein Strategieprozess
in einer Pfarrei operationalisiert
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werden kann und welche Kon-
sequenzen dies mit sich bringt.
Ein als Zielbild oder Vision fest-
gelegter Pastoralplan stellte den
ersten Schritt eines strategischen
Verdnderungsprozesses dar. Eine
wichtige Facette der aktuellen
Situation in der Gemeindearbeit
wurde mithilfe einer Befragung
des Pastoralteams erhoben.

Einige Ergebnisse waren in die-
sem Zusammenhang erwartbar,
wie beispielsweise die grobe
Verteilung der Arbeitsorte. Ande-
re Beobachtungen iiberraschten
hingegen. Das Aufdecken des
Ist-Zustandes fiihrte daher teil-
weise zu Frustrationen, in vielen
Bereichen waren die Daten je-
doch auch Ausdruck einer bereits
richtigen Ausrichtung. Die durch
die Befragung und den Workshop-
tag entstandene Transparenz
bildete eine unanfechtbare Dis-
kussionsgrundlage, von welcher
aus gemeinsame und berein-
stimmende Schritte bis hin zum
Zielbild entwickelt werden kon-
nen.

Antworten der Seelsorgenden zu der Frage ,Durch welche Wesensmerkmale der

Kirche kommt Ihre Arbeit zur Geltung?

In diesem Sinne hilft die Reflexi-
on der Daten dabeli, natlrlich be-
grenzte Ressourcen gemal einem
Pastoralplan angemessen einzu-
setzen, eine Zielgruppenorien-
tierung schrittweise umzusetzen
oder schlieBlich die vom Pastoral-
team gewtlinschte Verkniipfung
zwischen Glaubens- und Alltags-
welt zu verwirklichen.

Im weiteren Verlauf des Work-
shops und vor allem dariiber
hinaus, wurde der dritte Schritt
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und Kirche.

der Strategiebestimmung fir die
Arbeit der Seelsorger/innen be-
arbeitet: die Beschreibung eines
konkreten Weges, auf dem
festgelegt wird, wie das Zielbild
praktisch erreicht werden kann.
Vor dieser Herausforderung ste-
hen noch viele weitere Pfarreien
und Gemeinden in Deutschland.
Durch geeignete Werkzeuge,
Hilfsmittel und sinnvolle Infor-
mationen konnen die nachsten
Schritte aber einfacher gegangen
werden.

Linda Michalke forscht als Studentin eines theolo-
gischen Masters an der Universitat Minster im Bereich
kultureller Auerungsformen von christlicher Religion
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