Seelsorgende motivieren

Personalentwicklung als geistliche Chance

Thomas Philipp, Bern

Eine Art Pfarrer war er fiir die Leute. Seppel nannten ihn seine Freunde, seine Jugendlichen
Pasti: Josef Zell war Pastoralreferent. Sitzungen, Religionsunterricht, Predigten. Jugend,
Seelsorge, Beerdigungen. Krankenbesuche. Schiilergottesdienste. Sitzungen. Viel Wertvol-
les im Einzelnen, ein Gesprich hier, eine Begegnung dort. Manchmal ein Projekt, das etwas
bewegte und Freude machte. Das alles gab es, und es war gut so: solange er aufs Detail sah.
Meistens war es einfach zu viel, er erledigte es irgendwie. Niemand beschwerte sich, das Or-
dinariat kiimmerte sich kaum um Qualitédtsfragen, und die Menschen gaben sich mit Mittel-
maf} meist zufrieden. Es war nicht schlecht hier. Freundliche Leute. Man konnte leben hier.

Versetzt. Fiinf Jahre war er in Felm gewesen: eine grole Gemeinde mit unendlichen Er-
wartungen. Zell wusste zu arbeiten, wenn es sein musste, entwickelte er Barenkréfte. Er war
ein Mann der Beriihrung, bereit, sich die Hinde schmutzig zu machen. Er hatte mit einer ldn-
geren Zeit gerechnet, so vieles war noch im Aufbau oder gerade erst den Kinderschuhen ent-
wachsen. Sein Nachfolger begriff die Hilfte seiner Projekte nicht. Selbst bei gutem Willen:
das meiste wiirde er nicht weiterfithren konnen.

Zell war miide. Die Tatigkeit nutzte ihn ab. Er war zu schwer, und immer wieder machte
der Magen Schwierigkeiten. Nach vorn gab es keinen Trost, er hatte noch fast zwanzig Jah-
re vor sich. Ideen hatte er schon, aber meist reichte die Kraft nicht, etwas aus ihnen zu
machen. Manchmal schliipfte ihm nach einer Sitzung, abends beim Bier heraus, was man
machen miisste. Aber der Ton war zu anklagend, zu resigniert, als dass seine Worte héitten
mitreifen konnen. Im Grunde war er froh, dass ihn niemand auf seine Ideen festlegte. Zell
hatte schon lange keine grofie Begeisterung mehr gefiihlt.

Es war einfach zu schwierig, seine Tétigkeit als Einheit zu empfinden. Zell wollte nicht
jeden kleinen Spannungsbogen selbst anziinden und durchhalten miissen. Es war ihm zu we-
nig, sich an Details aufzurichten. Wer war er? Wofiir stand er? Wie konnte er Mann der Kir-
che sein, wenn ihr der grole Bogen, sein Bogen gleichgiiltig war? Zell sehnte sich nach ei-
nem grofen Zusammenhang, einem iibergreifenden Bogen, und, jawohl, nach Einheit und
Berufung.

Versetzt. Es war nicht ideal gewesen in Felm, lange nicht. Er hatte erst sechs, dann acht
Stunden Unterricht geben miissen, der ihm nicht lag, an zwei Schulen, ein stindiges Hin und
Her, in keiner Schule gegenwiirtig genug, um etwas bauen zu konnen. Er hatte versucht zu
reden. Seien Sie froh, dass Sie einen Beruf haben, so schon und so vielseitig wie den Thren!
Einen sicheren Arbeitsplatz obendrein! Sie kdnnen nicht von uns erwarten, dass wir auch
noch das Gewicht Ihres Lebens tragen. Sein Puls ging nervos; jetzt noch war ihm die Ver-
wirrung gewirtig. Hatten sie nicht Recht? Musste er nicht froh sein, dass sie ihn bei sich dul-
deten, ihn, der den wirklichen Einsatz nicht gebracht hatte, Priester zu werden? Zell war Lei-
ter und Ministrant gewesen und hatte mit Uberzeugung Theologie studiert. Ums Haar wiire
er Priester geworden. Das hatte Franzi verhindert; jetzt waren sie zu fiinft. Hatte er das
Recht, Anspriiche zu stellen? Er fiihlte sich als Zumutung. Verunsichert. Beschiamt.

Die Botschaft war klar gewesen: die Stelle musste einfach besetzt werden. Wie er sich in
seiner Arbeit fiihlte, war nicht ihr Problem. Der Faden zu seinem vitalen Rhythmus war ge-
rissen, und er wiirde wieder reiflen, wenn es ihnen gefallen wiirde. Er hatte geben und neh-
men wollen, nach einem inneren Rhythmus leben. Etwas briillte in ihm, aber er fand keine
Worte. Franzi tat sich schwer, ihn zu trosten. Er konnte nicht heraus: Zell saf} in der Falle.
Fortan wiirde er nicht mehr fiir etwas Eigenes stehen, sondern fiir das, was sie aus ihm ge-
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macht hatten. Zell war Funktiondr geworden. Und wusste es: hitte er keine Familie gehabt,
wire er gegangen. Zum Gliick gab es so viel Arbeit, dass er sich darin betduben konnte.

Geistlicher Mensch und Funktionér

Viele Seelsorgende leiden heute unter einer Kluft zwischen dem Personli-
chen, Authentischen, Geistlichen — und dem kirchlichen Auftrag'. Als
geistliche Menschen erhalten sie ihr Wesen von innen. Geistlicher Mensch
wird, wen der Geist ergreift. Er nimmt Eigenarten als Chance, er zeigt sich
in Charismen und individuellen Begabungen. Der Geist zielt auf den schop-
ferischen Menschen, der sein urspriingliches Charisma verwirklicht und
darin zum Segen wird fiir alle (vgl. Gen 12). Der Funktionir erhélt sein We-
sen von auBlen. Ein Mensch wird Funktionir, indem er eine Rolle iiber-
nimmt, die andere als niitzlich definieren. Er ist austauschbar und funktio-
niert auf jeder Stelle reibungslos; Eigenarten sind eher hinderlich. Er ist ei-
ne respektable und niitzliche, aber banale Figur. Begeistern und motivieren
kann er nicht. Wer im Namen einer Organisation spricht, hat ja nicht schon
deshalb Feuer. Anerkennung und Sendung durch eine Gemeinschaft kon-
nen nur ein Feuer stirken, das schon brennt?.

Der geistliche Mensch kann begeistern und motivieren, gemif seiner in-
dividuellen Logik. Von einem Menschen geht Leben und Feuer aus, wenn
er fiir etwas Eigenes, fiir eine urspriingliche Erfahrung steht. Das hat damit
zu tun, ob er seine Lebensthemen hat vertiefen diirfen, der Spur des Geistes
in seinem Herzen folgend — und ob er andere fand, die ihn in seiner Bega-
bung anerkannten. Auf sich allein gestellt, kann der geistliche Mensch
nichts bewirken. Er ist auf Gemeinschaft angewiesen, in der er eine Funk-
tion libernimmt, die etwas von seinem Feuer ausdriickt. Der Begeisterte be-
darf der Funktion als Form seines Engagements. Sie ist nur durch Dialog
und Anpassung zu erreichen. Im giinstigen Fall entsteht ein Gleichgewicht
zwischen Charisma und Forderung der AuBenwelt®.

Mehr denn je wird Religiositit, erst recht Kirchlichkeit durch personli-
che Ausstrahlung vermittelt. Christ wird und ist ein Mensch kaum mehr,

! Das Problem trifft alle pastoralen Berufe. Laienseelsorger sind ja ,,fiir mehr Menschen Kir-
che, als Pfarrer meinen. Sie werden ... oft in die Ndhe des Weihesakramentes geriickt™. J.
Wanke, Helfen, den Dank zu vervielfachen. Laienbeauftragungen in der Seelsorge. in: An-
zeiger fiir die Seelsorge 1/2002, 5-9, 7f.

2 Es braucht genug Raum zur Meditation, damit ,,die Arbeit frei wird vom Gift blofien Funk-
tionierens; erst so kann der Priester Zeichen sein fiir das, was Gott selbst durch ihn wirken
will.“ Deutsche Regentenkonferenz (Hg.), Priester fiir das 21. Jahrhundert. Optionen, 11.
Hervorhebung TP.

3 Vgl. E.M. Faber, Suchen, was den Einsatz lohnt. Priesterausbildung im heutigen Kontext,
in: GuL 74 (2001) 120-130.
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weil er einer Institution vertraut, sondern weil er glaubwiirdige Christen
kennt. Immer mehr kommt es auf Ausstrahlung und Motivationskraft der
Seelsorger an. Demgegeniiber bilden Studium und Personalfiihrung eher
einen Funktiondr. Die Wissenschaft will objektiv sein, beriihrt und verwan-
delt also die Subjektivitit wenig. Geistliche und personlichkeitsbildende
Elemente haben zu wenig Gewicht. Und im pastoralen Dienst scheint es der
Fiihrung wichtiger zu sein, dass einer als Allroundfunktiondr irgendwie zu-
recht kommt, als dass er Engagements entwickelt, die ihn und andere be-
geistern. Die Gesellschaft schlieBlich fragt eher nach Dienstleistungen als
nach tieferem Engagement: viele Alltagskontakte zeigen sich am reibungs-
losen Funktionieren der Seelsorge interessiert*.

Die meisten Seelsorgenden gehen den Konflikt mit Vorsicht an. Etwas
ungeschiitzt gesagt, kenne ich die Mehrzahl meiner Kollegen® als pragma-
tische und konstruktive Mitarbeiter, engagiert und bereit, sich in Dienst
nehmen zu lassen. Mit besonderer geistlicher Ausstrahlung oder leiden-
schaftlichem Engagement fillt nur eine Minderzahl auf. Viele sind gute
Angestellte mit nicht allzu ausgeprigtem Unternehmergeist.

Personalentwicklung

In dieser Lage ist es niitzlich wahrzunehmen, was die Betriebswirtschafts-
lehre zum Thema Personalentwicklung sagt®. Das Phinomen hat drei Wur-
zeln. Erstens fordern die globalisierten Méarkte immer neue Verdnderungen
der Produkte, der Technik und der Fiihrung. Der Wandel macht eine syste-
matische Entwicklung des Personals sinnvoll. Es gilt, ,,Verinderungen —
vor anderen Unternehmen — in Gang zu setzen und somit Erfolgspositionen
zu schaffen. Die Lernfiahigkeit des Managements entscheidet iiber Erfolg
und Misserfolg am Markt*’. Da niemand ohne seine Mitwirkung entwickelt

4 Vgl. M. Kehl, Missionarisch Kirche sein, in: GuL 75 (2002) 336-347, 340; ders., Kirche
und Orden in der Kultur der Moderne, in: GuL 74 (2001) 180-192, 186f.

’ Der Verfasser hat 1994-2000 als Pastoralreferent in der Erzdiozese Freiburg gearbeitet.
®Vgl. M. Becker, Personalentwicklung. Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung
in Theorie und Praxis. Stuttgart *2002; J. Berthel, Personal-Management. Grundziige fiir die
Konzeption der betrieblichen Personalarbeit. Stuttgart ©2000; W. Oechsler, Personal und
Arbeit. Grundlagen des Human Ressource Management und der Arbeitgeber — Arbeitneh-
mer — Beziehungen. Miinchen 72000; C. Scholz, Personalmanagement. Informationsorien-
tierte und verhaltenstheoretische Grundlagen. Miinchen 52000; R. Zaugg, A. Blum, N.
Thom, Nachhaltiges Personalmanagement. Spitzengruppenbefragung in europdischen Un-
ternehmungen und Institutionen. IOP: Bern 2001. An letzterer Untersuchung nahmen 1016
Unternehmen aus Westeuropa teil. Sie ist nicht repridsentativ, sondern macht aktuelle quali-
tative Trends erkennbar.

" Becker, 82. Vgl. 88.
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werden kann, ist der Mitarbeiter in seiner Kreativitit, als Mitunternehmer
gefragt.?

Zweitens wichst der Wille zu selbstverantwortlicher Gestaltung. Her-
ausfordernde Aufgaben werden zunehmend hochgeschitzt, menschliche
Beziehungen gewinnen an Bedeutung’®. “Im Wettbewerb um qualifizierte
Mitarbeiter sind Entfaltungsmoglichkeiten ein wichtiger Faktor geworden.
Obwohl die Arbeit fiir sehr viele Arbeitnehmende immer noch das Zentrum
des Lebens darstellt, werden das Familien- und Privatleben als gleichwer-
tig angesehen. Wihrend beispielsweise minnliche, zukiinftige Fiihrungs-
kréfte immer mehr den Wunsch verspiiren, sich vermehrt der Betreuung der
Kinder zu widmen, schopfen Frauen ihre Identitdt zunehmend in einer be-
ruflichen Entwicklung und sind nicht mehr bereit, diese fiir die Familie auf-
zugeben. Dieser Wertewandel ist nicht unbedingt mit einer Abnahme der
Leistungsmotivation im Beruf verbunden ... Selbstentfaltungsméglichkei-
ten, Entscheidungsfreiheiten, Abwechslung durch projektorientierte Tétig-
keiten usw. gewinnen an Bedeutung. Gemeinsame Basis dieser Ziele ist das
Verlangen nach Selbstverantwortung.”!'” Es trifft sich mit dem Bediirfnis
der Unternehmen, Verantwortung zu delegieren.'!

Die dritte Wurzel ist die Motivationspsychologie. Motivation ist die
Fihigkeit, ,,sich selbst in seinem Wirken zu erkennen und sich dadurch sei-
ner Freiheit und Wiirde bewusst zu werden“!?. Die Arbeitsmotivation steht
mit Wertvorstellungen in engem Zusammenhang. ,,Mitarbeiter, die ihre Be-
denken gegeniiber den Unternehmenszielen nicht zum Ausdruck bringen,
reagieren mit ,innerer Kiindigung‘. Wertvolle Potentiale gehen dem Unter-
nehmen verloren, bzw. werden ... zur Milderung der erfahrenen Frustration
eingesetzt“!*. Motivation kann nicht erzwungen werden. ,,Werthaltung und
Zwang sind antagonistisch. Was erzwungen werden kann, sind nur dussere
Formen; die Anpassung an die soziale Bewertung aber erfolgt aus dem In-
neren heraus oder iiberhaupt nicht.“!* Nach Herzberg konnen nur Motiva-
toren (wie Arbeitsinhalte, Anerkennung und Wachstum) Zufriedenheit her-
vorbringen. Demgegentiber fiihren Hygienefaktoren (wie Entlohnung und
Arbeitssituation) bestenfalls zur Abwesenheit von Unzufriedenheit. Die
dusseren Bedingungen der Arbeit miissen nur einigermassen stimmen; bei

8 Vgl. Berthel, 229; Scholz, 24-31; Oechsler, 123.

> Vgl. Becker, 46.

10 Zaugg ua., 3; vgl. Scholz, 18-23; Becker, 46.

' Vgl. Zaugg ua., 4.

12W. Miiller, Humanisierung der Arbeit, in: Die Unternehmung 1 (1985), 48-63, 59, zit.
nach Becker, 59.

13 Becker, 49.

4 G. Kerschensteiner, Theorie der Bildung, Miinchen 1926, 344f, zit. nach Becker, 60.
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den inneren Faktoren braucht es mehr, jenes Mehr, um das sich Personal-
entwicklung bemiiht'.

Wie funktioniert Personalentwicklung? Im Kern als Gesprdch iiber Zie-
le. Auf kreative Weise werden Ziele des Unternehmens und des Mitarbei-
ters in Beziehung gesetzt und zu einer grosseren Einheit verbunden. ,,Ge-
lingt es, das Wertespektrum der Mitarbeiter und das des Unternehmens an-
zugleichen, so werden dadurch eine hohere Identifikation und Loyalitit, ei-
ne stirkere Motivation und groBere Leistungsbereitschaft™ erreicht — eine
»gemeinschaftsstiftende Umorientierung“!®. Personalentwicklung kann
das Potential der Mitarbeiter besser nutzen, dadurch Personalkosten sen-
ken, Kompetenz sichern und fiir Vertretung, Nachfolge und neue Positio-
nen Vorsorge treffen. Mittelbar hofft sie, Fluktuationsrate und Kran-
kenstand zu senken, die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden, die
Qualitdt zu steigern, schlieBlich das Image zu verbessern'’. Die Kosten
werden als Investitionen angesehen, die sich langfristig rechnen. Personal-
entwicklung schlieB3t heute Bildung, Organisationsentwicklung und Forde-
rung ein. Bildung vermittelt Féhigkeiten, die sich auf die Aufgabe bezie-
hen; Organisationsentwicklung arbeitet an Strukturen. Férderung zielt auf
die berufliche Entwicklung des Einzelnen und seine Position im Betrieb.

Das Gesprich kann nur gelingen, wenn das Unternehmen die Mitarbeiter
als gleichwertige Partner sieht, die etwas Wertvolles geben. Im Gegen-
zug iibernehmen Mitarbeiter Verantwortung fiir ihre Entwicklung und Mo-
tivation'®, Wie jedes Gespriich ist Personalentwicklung gerade so viel wert
wie die beiderseitige Bereitschaft zur Verdnderung. Personalentwicklung
setzt die Bereitschaft voraus, am Gegeniiber eine andere Organisation, ein
anderer Mensch zu werden. Das Gesprich stellt dem Unternehmen die Fra-
ge nach seiner Identitit. ,,, Wer sind wir?‘, ,Wo wollen wir hin?‘, und ,Was
miissen wir dafiir tun?‘ ... Nur wenn die Belegschaft weill und akzeptiert,
wo die Reise hingehen soll, werden zielrelevante Leistungsbeitrige mog-
lich.“" Die Unternehmenskultur verdndert sich: mehr Beteiligung der ei-
nen bedeutet Machtverlust und StatuseinbuBlen der anderen. Gehorsam,
Kontrolle und Disziplin verlieren an Bedeutung; Motivation, Kreativitit
und Dialog treten in den Vordergrund. Die gegenseitige Wertschitzung
wichst. Und weil jeder Wandel verunsichert, ist das Management von Un-
sicherheitszonen eine wesentliche Aufgabe der Fiihrungskrifte®,

5 Herzberg (1959) baut auf A. Maslows Unterscheidung zwischen Mangel- und Wachs-
tumsbediirfnissen auf. — Vgl. Becker, 39f; Berthel, 17-34; Oechsler, 156—166.

16 Becker, 47.73.

7 Vgl. Becker, 247f.

¥ Vgl. Zaugg ua., 2.25.

19 Becker, 73.

20Vgl. Becker, 71.74.
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Der Wandel von der Industrie — zur Dienstleistungsgesellschaft fiihrt da-
zu, dass Wissen, Konnen und Motivation des Einzelnen immer wichtiger
werden. Der Trend geht zu steigendem Einfluss der Personalentwickler und
ihrer Professionalisierung. An den deutschen Hochschulen ist Personalent-
wicklung heute ein eigenstindiges Forschungsgebiet*'. Dabei hat sich der
Denkansatz des Human Ressource Management weitgehend durchgesetzt:
Mitarbeiter sind ein strategisches Potential, nicht priméir ein Kostenblock??.

Personalentwicklung in theologischer Verantwortung

Geht es am Ende doch nur um Profit? Unternehmen entscheiden sich ja
nicht aus frei schwebender Mitmenschlichkeit fiir Personalentwicklung.
,Personalwirtschaftliche MaBBnahmen dienen héufig dazu, die wirtschaftli-
chen Unternehmensziele zu unterstiitzen. An zweiter Stelle steht aber ...
bereits die Forderung der Selbstverantwortung der Mitarbeitenden. Knapp
90% der Unternehmen richten ihr Personalmanagement eher stark bis sehr
stark darauf aus, die Selbstverantwortung der Mitarbeitenden zu stei-
gern.*”® Das Streben nach Gewinn tritt gezdhmt auf, gebunden in ein groBe-
res Ganzes.

Wie jeder Wert, der geschichtlich auftritt, wirft Personalentwicklung
Schatten. Das sehen die Personalentwickler selbst: ,,Im extremen Szenario
wird jeder Mitarbeiter zum ,Unternehmer in eigener Sache®, der sich nur
durch Weiterentwicklung und wettbewerbsintensive Positionierung seiner
Kompetenzen ... etablieren kann. Die damit einhergehende Tendenz zum
Sozialdarwinismus hat allerdings Folgen fiir Betriebsklima und Unterneh-
menskultur. Hieraus ergibt sich zwangsldufig die Forderung nach einer nor-
mativ-ethisch geprigten Diskussion.“**

Und wie steht es mit der Realitdt? Universitidre Lehrbiicher zeichnen ein
Ideal. In den Betrieben sieht es niichterner aus. Oft dominiert (kurzfristige)
Gewinnmaximierung. Getrieben vom low-cost-Wettbewerb mit Asien und
Osteuropa, haben viele Unternehmen in den Neunziger Jahren radikale Ko-
stensenkungen versucht. Unter der Hand wurden aus Mitarbeitern Kosten-
verursacher: ,,kein harmloser Themenwechsel, sondern ein tief in das
Selbstverstindnis der Mitarbeiter einschneidendes Erlebnis“?. Aber

2 Vgl. Becker, 10.517.520; Scholz, V.

22 Vgl. Scholz, 55; Oechsler, 626.20.

» Zaugg ua., 8. Der Vergleich mit einer Umfrage von 1986/87 (Berthel 226) deutet darauf
hin, dass die Aufnahme von Mitarbeiterzielen an Gewicht gewinnt.

24 Scholz, 3.

25 Scholz, 2.
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spricht es gegen die Personalentwicklung, dass sie ihre Werte in der kon-
kreten Entscheidung nicht immer durchsetzen kann?

Es ist Aufgabe der Kirche, mit den Idealen der Zeit in Kontakt zu stehen.
Sie soll in allem nach Idealen suchen, die motivieren, auch wenn die fakti-
sche Verwirklichung hinter ihnen zuriickbleibt. Nur so findet die Frohe Bot-
schaft Kontakt zur Hoffnung der Menschen. Stand vor 40 Jahren die emanzi-
pierte Freiheit im Mittelpunkt gesellschaftlicher Hoffnungen, so ist heute
Kreativitit zu einem Schliisselwort geworden. Die Erfahrung der Kreativitit
ist offen fiir eine theologische Deutung auf den Schopfergeist in den Herzen
hin*. Gerade aus gldubiger Sicht verdient die schopferische Freiheit der Mit-
arbeitenden Vertrauen, weit iiber das gesellschaftlich Ubliche hinaus. Christ-
liche Menschenfiihrung soll nach Charismen suchen auch dort, wo sie noch
kaum sichtbar sind. Ihr ist aufgegeben, von jedem in irgendeinem Bereich
Herausragendes zu erhoffen und ihn gezielt zu férdern.

Personalentwicklung will den arbeitenden Menschen kreativer machen.
,,Das neue Menschenbild schlieft Autonomie und Integration, Selbstindig-
keit und Loyalitédt, Mobilitdt und Beharrungsvermogen ebenso wie Flexibi-
litdt, Kompetenz und die Bereitschaft zur Wahrnehmung differenzierter For-
dermaBnahmen ein.“”” Macht abgeben, einen Dialog iiber Ziele wagen, dem
Gegeniiber Moglichkeiten einrdumen. Zulassen, dass ein Standpunkt verén-
dert wird. Gemeinsam und kreativ den Horizont iiberschreiten, Weite gewin-
nen: Der dialogische Geist der Zeit und seine Formen sind fiir den Menschen
von heute Orte, an denen er inneres Wachstum und Gemeinschaft erfahrt: Or-
te anonymer Gotteserfahrung. Aus ihnen erwéchst ein neues Bewusstsein
von Freiheit und Sinn. Das ist ein Fortschritt, eine Sozialisation und ein Zei-
chen der Zeit im Sinne Johannes XXIII. und des Konzils?.

Kann die Kirche diese Einsichten aufnehmen? Sie ist ja nicht auf Effizi-
enz, sondern auf Wahrheit und Gewissensiiberzeugung gebaut. Der Erfolg
kann angesichts des Gekreuzigten nicht ihr wichtigster Malistab sein. Die
Haltung des liebenden Umsonst, jenseits von Rechnung und Effizienz,
gehort wesentlich zur christlichen Berufung?. Gleichwohl gehort die Re-
flexion auch zum christlichen Engagement. ,,Ich kann den kritischen Ein-
wand gut verstehen, dass der Erfolg von Seelsorge nicht messbar oder die
Qualitit eines seelsorglichen Gesprichs nicht iiberpriifbar ist. Auch kann
ich nachvollziehen, wenn sich so mancher schwer tut, die pastorale Arbeit
2 Vgl. M.D. Chenu, Die Arbeit und der géttliche Kosmos. Mainz 1956. ,,Der Mensch ist Mit-
arbeiter an der Schopfung, er ist Demiurge ihrer Entfaltung durch seine Tétigkeit als Ent-
decker, NutznieBer und geistiger Baumeister der Natur. Diese Tétigkeit an der Natur, die Ar-
beit, ist eine Teilhabe an dem gottlichen Tun® (69).

27 Becker, 247.

2 Vgl. Johannes XXIII., Pacem in terris; Vat. I, Gaudium et spes 4.11.44; Chenu, 106.
¥ Vgl. M. Kehl, Kirche und Orden, 191f; EMM. Faber, Suchen, 130.
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danach zu iiberpriifen, ob sie ,zeitgerecht, kompetent und zielorientiert® ist.
Sicherlich entzieht sich hier vieles einer liberpriifbaren Bewertung. Ande-
rerseits miissen wir uns auch die Frage stellen, ob wir uns einer solchen Be-
wertung ginzlich entziehen konnen. Es gibt ... Aktivitidten, die kaum noch
als zeitgerecht verstanden und daher nur noch mit Miihe am Leben erhalten
werden konnen. Wir haben auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ihre
Arbeit zwar ,gut meinen‘, aber nicht unbedingt ,gut machen‘. So mancher
Pfarrgemeinderat wird ins Schwitzen kommen, wenn er die Frage beant-
worten soll, mit welchem Ziel er bestimmte Aufgaben ins Leben gerufen
hat.*3°

Personalentwicklung als Chance der Kirche

Wie konnte kirchliche Personalentwicklung aussehen? Das Gesprich mit
programmatischen Aussagen des Erzbischofs von Freiburg, Robert Zol-
litsch, fiihrt uns weiter. Er mochte trotz zuriickgehender Ressourcen hand-
lungsfihig bleiben. ,,Wenn wir ... die Weichen nicht selbst neu stellen, ver-
spielen wir ... unsere Moglichkeiten, kirchliche und gesellschaftliche Ent-
wicklungen mitzugestalten. Uns bleibt dann nur noch zu reagieren und wie
der Hase dem — scheinbar schnelleren — Igel hinterherzulaufen. Diese Wei-
chenstellung erfordert ... die niichterne und ehrliche Auseinandersetzung
mit der Situation der Kirche in unserem Land (und) die ... Erarbeitung von
Perspektiven ... Uns kommt es zu, aktiv, offensiv und mit unternehmeri-
schem Eros am Aufbau des Reiches Gottes mitzuwirken‘!,

Niichtern beschreibt Zollitsch eine Nachwuchskrise auf allen Ebenen.
Die Zahl der Priester nimmt stark ab. Die Bewerberlage bei den Pastoralre-
ferentinnen ldsst bezweifeln, ob kiinftig alle Stellen besetzt werden kon-
nen. Die Lage bei den Gemeindereferenten ist sehr angespannt; es scheiden
mehr Frauen und Minner aus dem Beruf aus, als neue hinzukommen. Mu-
tig gesteht der Bischof ein, dass die Berufszufriedenheit belastet ist. Viele
erfiillt es mit Unmut, derart mit Alltagsgeschift belegt zu sein, dass fiir
Charismen kein Raum bleibt. Und es wird immer schwerer, Ehrenamtliche
fiir ein dauerhaftes Engagement zu gewinnen??: Die Nachwuchskrise greift
iiber die Hauptamtlichen hinaus, sie zeigt sich als Motivationskrise®.

39 R. Zollitsch in einem Vortrag zum Bistumstag , Gemeinden begleiten*. Freiburg 24.4.04.
3R, Zollitsch, Aufbruch im Umbruch. Optionen fiir eine pastorale Schwerpunktsetzung in
der Erzdiozese Freiburg. in: Konradsblatt 43/2003, 20-31, hier 20.31.

32 Vgl. Zollitsch, 22.31.

3 Der deutschen Kirche ,.fehlt die Uberzeugung, neue Christen gewinnen zu kénnen. Das ist
derzeit ihr schwerster Mangel.” J. Wanke in: Die deutschen Bischofe 68: Zeit zur Aussaat —
missionarisch Kirche sein. Bonn 2000, 35.
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Ausgehend von der Vision des Reiches Gottes, mochte der Bischof neue
Schwerpunkte setzen. Ein bewusst gestaltetes Profil ist wichtiger als das
Alltagsgeschift®*. Er will auf Ressourcen der einzelnen Mitarbeitenden
bauen, auf kreative Krifte und ungewohnliche Losungen. Denn je weniger
die Volkskirche gesellschaftlich tridgt, desto mehr kommt es auf den Ein-
zelnen, auf seine personlichen Wurzeln im Glauben an. Zollitsch mochte
die Hauptamtlichen stédrker gabenorientiert einsetzen, um der Motivations-
krise zu begegnen und kirchliche Berufe attraktiver zu machen?.

,»Wer Optionen benennt, muss auch darauf bedacht sein, sie in konkrete
Ziele umzusetzen‘3®. Wo also steht Personalentwicklung in der Erzdiozese
Freiburg? Die berufliche Bildung ist fest etabliert. Die Berufseinfiihrung
macht mit professionellem Mentoring viele Felder zuginglich. Zur Weiter-
bildung konnen Seelsorger jihrlich fiinf, fiir Exerzitien weitere Tage bean-
spruchen: ein groBziigiger Freiraum. Viele Erfahrungen aus der Organisati-
onsentwicklung sind in den letzten Jahren fruchtbar geworden. Im Blick
auf die Forderung ergibt sich ein differenziertes Bild. Stellenumschreibun-
gen sind Standard. Die Supervisionskultur wird systematisch gefordert und
leistet einen wertvollen Beitrag zur Arbeitszufriedenheit. In beschrianktem
Umfang finden sich Methoden wie Familienpause, halbe Stellen und die
Freistellung zur Promotion. Wenig entwickelt sind Methoden, die den Mit-
arbeiter bei seiner Motivation aufsuchen und sie mit den Zielen der Orga-
nisation vermitteln. Die Mitarbeiter erhalten Raum fiir ihre geistliche Sub-
jektivitit, aber sie bleibt getrennt von den Personalentscheidungen. Hier
146t die Personalfiihrung zahlreiche Chancen ungenutzt, auch solche, die in
der Gesellschaft fest etabliert sind*”. Das Bistum hat die Chance noch nicht
erkannt, die Motivation seiner Motivatoren systematisch zu férdern — ein
Schliissel zur nicht eben gewaltigen Ausstrahlung der deutschen Kirche?

Auch fiir die Nachwuchswerbung liegen Chancen brach. Es ist fiir die
Alteren kaum vorstellbar, wie sehr die junge Generation ihre Lebensorien-
tierung aus den Medien bezieht. Die Jugend sieht die Kirche vornehmlich

3 Ziel ist einzig und allein, uns in die Lage zu versetzen, unser Handeln als Kirche zu pro-
filieren, zu schérfen und neue Initiativen fiir eine Weitergabe des Glaubens zu setzen und
hierfiir den notwendigen Freiraum zu schaffen®: Zollitsch im Vortrag vom 24.4.04.

3 Vgl. Zollitsch, 25f .31.

36 Zollitsch, 25.

¥ Man mag einwenden, dass der Riickstand zum 6ffentlichen Dienst nicht groB sei, wo Per-
sonalentwicklung wenig prisent ist: vgl. Oechsler, 146.426. Aber diirfen die Zeugen der
Frohen Botschaft mit dem vorletzten Platz zufrieden sein? Gleicht gute Seelsorge dem Ver-
walten oder einer unternehmerische Tétigkeit, die Ressourcen entdeckt, attraktive Projekte
lanciert, Motivation schafft, moglichst weit zu kommen sucht? Verwalten ist bewahrend und
konservativ; der Unternehmer blickt voraus und geht ein Wagnis ein. Fordert die innovative
Botschaft des Wanderpredigers eine unternehmerische, projekt- und ressourcenorientierte
Organisationsform?
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von ihrem Image in den Medien her. Die positive Ausstrahlung des Papstes
als Bote des Friedens und der Begegnung wiegt zahlreiche Vorgénge nicht
auf, die als ungerecht und autoritir wahrgenommen werden. Es resultiert
ein oft uniiberwindliches Misstrauen. Dass der Medienauftritt der Kirche
heute den Rahmen darstellt, von dem aus die Jugend uns Seelsorgende
wahrnimmt, dass Verkiindigung der Frohen Botschaft heute fordert, ein po-
sitives Image aufzubauen und zu pflegen, wird in Rom offenbar noch nicht
gesehen. Umso wichtiger, dass die Diozesen das Problem niichtern wahr-
nehmen und angehen! Sorgfiltige Arbeit am Image der Kirche als Arbeit-
geberin ist wahrscheinlich die einzige Chance, auch morgen Mitarbeiter zu
finden. Am wirksamsten geht ein gutes Image von motivierten Mitarbeitern
aus, gerade in der Kirche, wo personliche Beziehungen viel Gewicht ha-
ben3.

Es stehen erprobte Instrumente bereit. Das Strukturierte Mitarbeiterge-
spréch (SMQG) ist ein (halb)jdhrliches Gesprich zwischen Vorgesetztem
und Mitarbeiter. Erstens misst es die Leistungen des Mitarbeiters an den
Erwartungen des Unternechmens. Zweitens werden die Leistungs- und Ver-
haltenserwartungen fiir die néichste Periode besprochen. Der dritte Schwer-
punkt sind Entwicklungswiinsche des Mitarbeiters. Viertens werden ge-
meinsam Unterstiitzungs- und EntwicklungsmaBnahmen geplant**. Wich-
tig fiir den Erfolg des SMG ,,ist die Grundeinstellung, mit der Vorgesetzter
und Mitarbeiter das Gespréch fiihren. Beide Seiten sollten in dieser Situa-
tion offen und frei von Vorurteilen miteinander sprechen. Die Gesprich-
spartner sollten bereit sein, sich gegenseitig zuzuhoren und Verstédndnis fiir
die Probleme, Wiinsche und Ziele des anderen aufbringen ... Die gemein-
same Zielsetzung sollte sich als ,win-win-Strategie® auf Interessen konzen-
trieren; positionsbezogenes Feilschen ist zu vermeiden. Das Gesprich ist
als Dialog zu gestalten, d.h. dem Mitarbeiter wird die Chance eingerdumt,
sich zu seiner Leistung und seinem Verhalten zu dussern. Durch aktives
Zuhoren signalisiert ihm der Vorgesetzte, dass er als Gespriachspartner ak-
zeptiert ist ... Ziel des Gesprichs muss eine verbesserte oder die Erhaltung
einer schon sehr hohen Motivation, ein akzeptables Ergebnis und eine hohe
gegenseitige Wertschitzung ... sein“, Die Ergebnisse werden protokolliert
und von beiden Seiten unterschrieben; sie sind konsequent umzusetzen.

# ,So konnte die Krise der Berufungspastoral auch an einer Krise der ,Berufenen‘ liegen ...
Ist es nicht ihr Problem, dass sie ihre erste Liebe verlassen haben? Dann aber fehlen die Fun-
ken, die iiberspringen konnten! ... Werden in unserer Kirche vielleicht die objektiven Ge-
stalten auf Kosten des Ansporns zur subjektiv gelebten Nachfolge zu sehr betont?* E.M. Fa-
ber, Berufung in der Balance von objektiver und subjektiver Dimension, in: GulL 76
(2003)161-170, 168.

¥ Vgl. Becker, 346f.

40 Becker, 354f. Vgl Oechsler, 480-484.579.
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90 % der vom IOP befragten Unternehmen wenden das SMG regelmifBig
an*!. Die Diozese Basel hat es 2002 eingefiihrt*?; die Erzditzese Freiburg
setzt es zur Fithrung der Jugendreferenten seit 1999 erfolgreich ein. Im
Rahmen des SMG konnen Absprachen zur Karriereplanung getroffen wer-
den. Knapp 40% der befragten Unternehmen bieten allen Mitarbeitern eine
Laufbahnplanung an®. Zielvereinbarungen beziehen sich auf Herausforde-
rungen, die iiber Standardaufgaben hinausgehen. Vorgesetzter und Mitar-
beiter legen gemeinsam die Ziele fest, die in einem bestimmten Zeitraum
erreicht werden sollen. An ihnen wird die Leistung des Mitarbeiters
gemessen. Sie fithren in der Regel zu einer Motivationssteigerung.** Job
enrichment bezeichnet im Unterschied zum job enlargement keine quanti-
tative, sondern eine qualitative Ausweitung der Aufgaben ,,mit dem erklér-
ten Ziel, Mitarbeitern ein Wachsen ihrer Personlichkeit durch Selbstver-
wirklichung zu ermdéglichen“®. Wahlmdglichkeiten der Tages- Wochen-,
Jahres- und Lebensarbeitszeit erleichtern dem Mitarbeiter, personliche
Ziele mit denen der Arbeit zu versdohnen.

Vorgesetztenbeurteilung ist fiir ein Drittel der befragten Unternehmen
ein gingiges Instrument. ,,.Im Sinne einer 360-Grad Beurteilung wire es
wiinschenswert, eine Beurteilung durch die Vorgesetzten mit einer Selbst-
beurteilung, einer Beurteilung durch Kolleginnen und Kollegen, durch
Kunden und durch Direktunterstellte zu ergénzen. Erst daraus ergibt sich
ein umfassendes Bild der eigenen Stidrken und Schwichen und somit die
Chance zur Weiterentwicklung“*®. Die Imageanalyse wird von Unterneh-
men angewandt, die den Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt als sehr stark
beurteilen*’: Das Unternehmen analysiert sein Image am Arbeitsmarkt, um
es durch gezielte MaBnahmen zu verbessern. Eine grole Mehrheit der be-
fragten Unternehmen nutzt Austrittsinterviews*®. Sie erfragen die Ursa-
chen, die zur Kiindigung gefiihrt haben. Wenn der Ausscheidende keine ne-
gativen Folgen freier AuBerung befiirchten muss, kann ein Unternehmen
im Klartext horen, wo der Schuh driickt.

' Vgl. Zaugg ua., 24.

4 Bischof K. Koch schrieb allen Seelsorgenden am 5.12.01, er habe zwei Griinde fiir die Ein-
fiihrung. Immer wieder komme ihm das Bediirfnis entgegen, die eigenen Ressourcen besser
zu erkennen und einzusetzen, sowie eine aufbauende Kommunikationskultur einzuiiben.
Zweitens setze die Gesellschaft solche Gespriche erfolgreich ein.

#Vel. Zaugg ua., 19.

*“ Vgl. Becker, 324-326.

4 Berthel, 279.

4 Zaugg ua., 24.

47 Vgl. Zaugg ua., 20.

“ Vgl. Zaugg ua., 23; Becker, 409.
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Personalentwicklung und kirchliche Unternehmenskultur

Zollitsch will alle Aufgaben gewichten: ,,Kann die Aufgabe dazu beitragen,
dass sie die ... Lebendigkeit des Reiches Gottes stirker aufleuchten ldsst?
... dass der Glaube verkiindet und vom Einzelnen als personlicher Glaube
angenommen werden kann? ... dass die Charismen der Einzelnen entdeckt
und fruchtbar gemacht werden konnen? ... dass die Gemeinschaft der Kir-
che ... gestirkt wird?*“* Die Methoden der Forderung halten diesen Fragen
in hohem Male stand, zielen sie doch unmittelbar auf Lebendigkeit und
Charismen der Multiplikatoren. So ist im letzten Jahr Bewegung ins Thema
gekommen. Eine Stelle ,,Personalentwicklung® im Ordinariat ist geplant.
Es wire sinnvoll, sie mit einer berufserfahrenen Fachperson zu besetzen,
die mehr in Bewegung setzen kann als ein Theologe, der Teil des Systems
ist und sich erst einarbeiten muss.

Personalentwicklung verlangt vom Mitarbeiter, unterwegs zu bleiben.
Das kann ein Problem sein — mancher hat andere Priorititen, als sich zu
entwickeln. Personalentwicklung vertrdgt sich nicht mit Nischenmentalitét
und blinder Verteidigung gegeniiber allem, was von oben kommt. Perso-
nalentwicklung fragt jeden Mitarbeiter nach seinem Einsatz an Vertrauen
und Beweglichkeit.

Personalentwicklung stellt Strukturen der Unternehmensseite in Frage.
Wer trifft Personalentscheidungen? Das SMG muss zu Entscheidungen
fithren, soll es nicht als ldstig und iiberfliissig empfunden werden. Es muss
von dem Vorgesetzten gefiihrt werden, der die wesentlichen Personalent-
scheidungen trifft; es kann nicht delegiert werden. Wer soll es also fiihren?
Die Dienstvorgesetzten vor Ort haben wenig Einfluss auf Versetzungen und
konnen darum mittel- und langfristige Projekte der Mitarbeiter kaum for-
dern; der Personalchef kann nicht mit allen sprechen. Entweder muss also
die Personalabteilung mehr Mitarbeiter bekommen und sie zu eigenverant-
wortlicher Entscheidung berechtigen, was mehr Kosten und mehr Praxis-
ferne bedeutet. Besser stirkt man die Personalfiihrung vor Ort, indem die
Dekanate ein bestimmtes Maf} an Stellenprozenten erhalten und in diesem
Rahmen selbstindig Aufgaben und Schwerpunkte verteilen konnen. Vor
Ort ldsst sich auch mit dem Anstellungsgrad flexibler umgehen, als es eine
zentrale Personalabteilung kann. Dekane und Dekanatspastoralreferenten
sind dann fiir Personalfiihrung und -entwicklung auszubilden: das sollte
mit Hilfe der neuen Stelle moglich sein.

Planstellen, die mit /00% Pflichtaufgaben angefiillt werden und in die-
ser Form unbedingt besetzt werden miissen, sind ein geistliches Problem,

49 Zollitsch, 28.
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weil sie Boten der Frohen Botschaft zu Funktiondren machen. Sinnvoll wi-
re, 20-30 % jeder Stelle fiir Charismen offen zu lassen. Die verbleibenden
70-80% sind realistisch zu begrenzen. Wesentlich ist die Bereitschaft, Stel-
len eine Zeitlang vakant zu lassen, wenn kein geeigneter Mitarbeiter zur
Verfiigung steht. Erst dann gewinnt die kreative Eigenart der Mitarbeiter
gegeniiber den Bediirfnissen des Systems Eigenstand.

Wer heute religiose Multiplikatoren will, muss in der Personalfiihrung
auch das Gesprdch iiber religiése Ziele und Motivationen wollen. Die star-
ken Schamgefiihle, die dabei auftreten, sollen weder Personalverantwortli-
che noch Mitarbeiter abschrecken: es sind genau jene Gefiihle, die beim
Ansprechen religioser Erfahrung auftreten. Wer heute Zeuge der Frohen
Botschaft sein will, muss sie aushalten lernen. ,,Entscheidend ist dabei die
Beachtung der inneren Wachstumsraten. Eine geistliche Kultur der Acht-
samkeit auf die je personlichen Wachstumsrhythmen ist der Mutterboden
des Christlichen ... Von hier her wire liber Groe und Elend der faktischen
Kirche ... nachzudenken. Deren kommuniale Kraft zeigt sich gerade darin,
ob und wie sie ein Raum der Gnade fiir die eigene Biographie so sind, dass
Beziehung und Gemeinschaft allererst vertieft entstehen.“* Die Qualitdt
der Arbeitsergebnisse soll ein Thema werden. Wer an den Geist glaubt,
wird sich und anderen mehr zutrauen als Mittelmal3. Wer fordert, darf auch
fordern. Es ist fiir Mitarbeiter leichter, einer zu hohen Forderung zu wider-
sprechen als mit dem Eindruck umzugehen, seine Arbeit und ihre Qualitit
sei dem Vorgesetzten gleichgiiltig. Mittelmall kann, wenigstens in selbst
gewihlten Engagements, nicht geniigen. Deren Ergebnisse sollen vom Mit-
arbeiter sorgfiltig verantwortet werden, auch unter Effizienzgesichtspunk-
ten.

Eine ernste Frage: Was ist , fiir unsere Zeit in den Kirchen unserer Lin-
der charakteristischer, das Durchschnittliche und Herkommliche, das
Biirokratische und Verwaltete, das Miide und Matte, das sich keinen An-
griff zutraut, oder das Lodern des Geistes, das himmlisch lebendige Cha-
rismatische auch nur in dem Malle, wie es in dieser Welt des MittelmaBigen
doch sein konnte und sollte? Bleibt uns nicht die Pflicht, ehrlich zu sagen,
dass wir durch unsere Schuld und Herzenstrigheit zu wenig an Walten des
Geistes in der Kirche spiiren?**!

0 G. Fuchs, Rhythmen der Christwerdung. Aus dem Erfahrungsschatz christlicher Mystik,
in: KatBl 116 (1991) 245-254, 253. Vgl. Faber, Berufung, 167.

31 K. Rahner, Ldscht den Geist nicht aus! in: Schriften zur Theologie VII, 77-90, 83f
(gekiirzt).



