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Anforderungen 2 das Führungsverhalten von Pfar-
rE€ Fine Im Bistum Trier

Ausgangssituation und Fragestellung
Das Verhalten Von rührungskräften wurde SCHON untersucht und
stel en wichtiges ema der rbeits-, EeirieDSs- und Organisations-
psyCchologie dar (vgl Rosenstiel, 1995; Wunderer, 1997) nteres-
santerweise ist diıe rage nach erfolgreicher Mitarbeiterführung UurC
Pfarrer bislang noch NIC systematisc empirisch eriforsc) worden
Hält mMan sıch jedoch die aisacne VorT ugen, daß Pfarrer häufig mıt
welleren hauptamtlichen Seelsorgern SOWIE mıt eıner I1eIlza Von eh-
renamtlıchen Mitarbeitern zusammenarbelten, SO Iırd IC daß
Pfarrer neben ıhren seelsorgerischen ufgaben uch arbener füh-
en mussen
DIe aktuellen und zukünftigen Entwicklungen In den deutschsprachi-
gen Bıstümern lassen darüber hınaus erkennen, daß UurcC)| den Prie-
stermange! und dıe dadurch bedingte Mehrfachzuständigkeit uch der
Umfang Führungsaufgaben VON arrern zunehmen Ird und damıt
jene Anforderungen E eutung gewinnen werden, dıe spezifische
Führungskompetenzen und Qualifikationen eInes Pfarrers erfordern
(val Gärtner, 1992:; Schmidt X Berg, 1995; CNusier 1994) Welches
sSınd diese erfolgreichen Führungskompetenzen?
Auch wenn dıe Psychologıie INe vergleichsweise Junge Wissenschaft
ist, ist doch n kurzer Zeıt Ine beachtliche Anzahl Konzepten
und Oodellen ZUNN ema „Mitarbeiterführung”“ entstanden, die unier-
schiedliche niworien auf die rage kKönnen, ITE arbener
erfolgreich geführt werden können (vgl zusammenfassend z.B Wel!l-
nerl_, 1998 Aber assen sich eiınmal gefundene Erkenntnisse zu
ema Führung auft die Führungssituation aines Pfarrers übertra-
gen? annn Modelle optimaler Führung, die 7B erfolgreichen
Managern der USA erarbene! wurden (Z.B von Bennıis Nanus,
1985), auf diıe uatlıon eInes arrers mıt dreıi Landpfarreien n der
ıfel übertragen” ann das Zıel, „dıe ülle der aben, die VO|  3
eIs der emenınde verlıehen SINd, en  en, koordinieren und
zu  3 Einsatz bringen“ (Blasche, 1968, 200), mit dem gleichen
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Führungsstıl erreic werden, wIe z B das Zıel eINeS Unternehmens,
den Umsatz Jährlic 10% steigern”
„Patentrezepte“ optimaler Mitarbeiterführung gibt s NIC DbZWw kann
5 aufgrund der organisationsspezifischen Handlungs- und Rahmen:-
bedingungen NIC geben Erfolgversprechende rierıen optimaler
Führung können [1UT In der Jjeweiligen Organisation er Beteiligung
der Betroffenen entwickelt werden In Zusammenarbaeit mıt der eI|-
Jung „Personalförderung“ des Biıschöflichen Generalvikariats Trier
(BGV) ıst aner Iıne empirische Studie! entstanden, diıe sSıch mit den
priNZIPIEllenN Anforderungen das Führungsverhalten eIneSs arrers
beschäftigt AaZu wurden insgesamt zwölf Referenten des BGV und

Pfarrer des Bistums Trier befragt DIie Ergebnisse sollten Ine
empirisch abgesicherte Entscheidungsgrundlage für die Planung VonN
Aus- und Fortbildungscurricula zu ema „Mitarbeiterführung“ für
rıesier des Biıstums Trier lefern

D Untersuchungsmethode Teil („WieS Pfarrer
führen?”)

Die Untersuchungsmethode orlentierte sıch MNeUueTeEeN Methoden der
Anforderungsanalyse, die auf eınem verhaltensorientierten Ansatz
basıeren Diese erlahren zielen darauf ab, die für die Realisierung
einzelner Tätigkeiten erforderlichen Fähigkeiten analysiıeren und
SIE mı ılfe von Verhaltensdimensionen beschreiben, welches
Leitungsverhalten eInesS arrers ist für Ine erfolgreiche arbernier-
rung erforderlic
Als rundlage für Ine Operationaliserung des Führungsverhal-
iens dıente der Trierer Entwurtf der Kooperativen astoral, DEl der

will [MNan}n den Entwurf uch als ıne Führungsleitlinie verstehen
„Führung UrC| Delegation“ Im Vordergrund STIEe Mitarbeiterführung
wurde aner für dıe Entwicklung des nterviewlertfadens n sechs Ver-
haltensbereiche unteriel

Delegieren
Aufmerksamke schenken und Leistungen anerkennen
Mit Nl umgehen
Informieren und kommuntizieren

DIie hiıer dargestellte tudie ist en JTeiıl der Untersuchung, die Im men der Diplom-
ar! der Autorin durchgeführt wurde; Jese Kann DEe! nteresse über die Autorin
ZOgEenN werden
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arberner unterstuützen und ördern
Kooperieren und Miıtarbeiter beteiligen

Zur Präzisierung der Anforderungen In diesen sechs Bereichen WUT-
den n einem ersien qualitative Interviews mit Referenten der
Abteilungen „Personal“ und „Pastorale Dienste“ des BGV durchge-ührt

3 Ergebnisse Tei „Wie sollen arrer führen?“

Die sechs Dimensionen des Führungsverhaltens konnten n den In-
erviIews mıit den Referenten des BGV estäti werden Die Wichtig-
sien Verhaltensweisen, dıe aus IC der Interviewpartner Ine opti-
male Mitarbeiterführung UrCc Pfarrern innerhalb dieser Dimensionen
beschreiben, werden Im folgenden wiedergegeben.
3.7 Delegieren
Bevor Aufgabenbereiche delegiert werden können die Referen-
ien des BGV SO SIıch der Pfarrer zunächst mit seınen upt- und
ehrenamtlichen Mitarbeitern über die Dastoralen lele und ufgaben
DZW die Schwerpunkte der Gemeindearbei verständigen. uch der
Pfarrgemeinderat SO In diese Diskussion einbezogen werden Die
Jeweiligen lele und Schwerpunkte sollten der Uuatıon In den Ge-
meınden und den Fähigkeiten und Interessen des einzelnen .gerecht
werden. Der Pfarrer SO| aus IC des BGV seIne arbernrer Iso
NIC rSsi annn ansprechen, wenn s IUr noch dıe Verteilung der
ufgaben geht aDe!l SO ET diıe ufgaben klar umschreiben und
uch einen Zeitaufwand definieren, der iür diese Aufgabe benötigt
ırd FS Ird erwartel, daß der Pifarrer aDel sSeINe eigenen Vorstel-
ungen e ann ber die Verantwortung für die Umsetzung und
dıe Gestaltung des ereIiıchs dem Jjewelligen arbDenrer uDerla Der
Pfarrer Ist ZWar der ener der emende und tragt SOMmIt die Letztver-
antwortung, doch sSollte aDe!l nach Meinung der Interviewpartner dıe
Dienstaufsicht VvVon der fachlichen Verantwortung werden Fn
Bereich sollte Iso n der orm delegiert werden, daß der entspre-
chende Miıtarbeiter dıe volle Verantwortung für diesen Bereich rag
Aus IC der Referenten des BGV kann en Pfarrer grundsätzlich lie
ufgaben den priesterlichen Grunddiensten, die NIC das
priesterliche Amt gebunden SINd, aupt- und ehrenamtliche ıtar-
enrer seıner Gemeinden abgeben.

Interviewpartner: „Ich enkKe, ©> gibt schon Aufgaben, die von Hauptamt-
Ichen wahrgenommen werden mussen, weiıl SIE das theologische Studi-
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voraussetzen, also die Fachkompetenz. S gibt aber auch Aufgaben,
die Ehrenamtliche delegiert werden Können, die dann mit Ihrer fachlt-
chen ‚Oompetenz, MmManche auch mit ihrer beruflichen Ompetenz, Jese
Dienste eisten können. Gerade Im Bereich der Verwaltungsräte ı auch
Ine rulliche Fachkompetenz gefragt und NIC| MUTr en arısma, das
In der Persönlichkei estgelegt 5

Wiıe sollte der Pfarrer seIne arbDerner iühren, nachdem ET ereıche
delegıiert hat? Fr sollte VOT allem Strukturen chaffen, dıe Ine g e
memnsame Reflexion der ufgaben ermöglıchen und den Informatıi-
onstlu ß zwischen allen Beteiligten sichern FÜr hauptamtliche ıtar-
ener bletet Sıch hier VOT allem das regelmäßige Dienstgespräch
Das BGV erwartelt von eınem Pfarrer, daß ET uch welrternın Interesse

den ebleien zelgt, dıe GT abgegeben hat, Hılfen anbıele und DEl
nfragen bestimmten Terminen hinzukommt

Aufmerksamke SCHheNken und Leistungen anerkennen
In diesem Bereich der Mitarbeiterführung ZEeIg SiCh, daß s nach Me!l-
NUuNdg der eiragien Referenten wichtig ist, daß der Pfarrer VOT allem
Strukturen sSscha die aNgEMESSENE Formen der Aufmerksamkeit
und Anerkennung gerade uch für ehrenamtlıche arberter siıcher-
stellen Je größer Ine Seelsorgeeinheit Ist, (S5I(0 wichtiger SINd diıese
Strukturen Eın Interviewpartner bemerkt ritisch, daß PES für eınen
Pfarrer allerdings keine besondere Anforderung sel, seınen Mitarbel-
tern Geschenke E Gedenktagen überreichen, sondern daß sich
die Wertschätzung eInes Mitarbeiters vielmehr In der Qualität des all-
täglichen Umgangs zeige, da ET Interesse an den ufgaben des
einzelnen zeigt nachira und sıch Zeit nımmt für FHragen und ProO-
bleme sSeIner arberrer Darüber hınaus betonen lle Interviewpart-
NeET, daß A gerade für das renam wichtig Ist, einzelne arbpener
Ooder Ine ruppe für ıhre Leistungen oDen

Iumgehen
DIe eiragien Referenten des BGV erwarten, daß diıe IICH des Pfar-
1eTS ernalten der arbenrer In erstier Inıe AaZu dienen sollte,
diıe Situation oder INne Verhaltensweise des Mitarbeiters verbes-
SEerN Fine konstruktive orm der TIl SO der Pfarrer uch als INne
Möglıchkeit der Örderung des Mitarbeiters verstehen.
Bel TI der emende ernalten eines anderen aupt- Oder eh-
renamtlıchen Mitarbeiters sollte der Pfarrer MNIC| dıe Verantwortung
alur übernehmen., sondern mıt dem Detreifenden arbener das Ge-
spräch suchen, ıhn mı der mm konfrontieren und mıt ıhm gemein-
Sa  3 nach möglichen LÖösungen suchen. eichzeitig ırd erwartel,
daß eın Pfarrer uch manche Konflıkte, die AaUuUSs der TIU en,
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aushalten SO!  e, wenn NIC INe unmıittelbare Entscheidung zZzu fällen
Ist

Inftormieren und kommunizieren
In dieser ührungsdimension eionien lle Interviewpartner die
Schlüsselfunktion des arrers innerhalb des Informationssytems EI-
ner emeınde Generell ırd die zentrale eutung dieser Dimensti-

für dıe Qualität des Gemeindelebens und der Zusammenarbeit
hervorgehoben.
Das BGV erwartelt von eınem Pfarrer, da ET In seıner Leitungsfunkti-

alle Informationen, diıe DEe!| ıhm Ooder IM arrDuro ankommen, e
die Miıtarbeiter weiterleitet, sobald ıhre ereiche angılert werden

Interviewpartner: „.Daß also die nschen, die eine Destimmte UTg
übernommen haben, auch mit den Informationen ausgestatte werden,

diese Aufgabe qualifiziert eisten können. Als Gemeindemitglied
omme ich Urc| regelmäßige Informationen mit, Wa In Jeser Gemein-
de Jäuft, 'ofür SIE ste| /as SIE will und bın motiviert, dort mitzumachen

Gleichzeitig ırd von eiınem Pfarrer erwartel, daß ET NIC NUur
Sachinformationen weitergibt, sondern daß uch über onkreie DET-
sönliıche Erfahrungen und Entwicklungen In der emende kommuni-
ziert ırd
Um den KOomMuUunNIkationsfluß sicherzustellen, sollte en Pfarrer ent-
sprechende rukiuren chaffen, SO SO ET gesicherte und regel-
mäßige Zeitpunkte anbıeten, an denen en Informationsaustausch
stattfinden kann (regelmäßige Dienstgespräche oder Teamsitzungen),
damıt dies NIC einfach „ZWiIiSChen Tür und Angel“ geschieht. Darüber
hınaus sollte der Pfarrer regelmäßige Klausurtage mıt allen Mitarbei-
tern der emennde durchfiführen, enen SIEe Ssıch über grundsätzlii-
che ıele und ufgaben der emennde verständigen. Auft unsch
kann hıer nach Aussage der Referenten uch eın speziell ausgebilde-
ler Gemeindeberater des BGV hinzugezogen werden

Kooperieren und Mitarbeiter beteiligen
Prinzipiell sollten lle Grundvollzüge der emende nach Meinung der
Interviewpartner beteiligungsorientiert angelegt SeInN. Fın Pfarrer sollte
dıe Mitarbeiter VoN Anfang n dıe Diskussion pastorale KONZEP-

und SChwerpunktsetzungen der emenınde einbeziehen und NIC
rSsi In das „fertige Produkt“ Bel seınen eigenen Entscheidungen
sollte der Pfarrer etwalge Rückschlüsse oder Auswirkungen auf dıe
Aufgabenbereiche seıner Mitarbeiter bedenken
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Interviewpartner: „Beteiligung el auch, daß men Aufgabenbereich als
Miıtarbeiter gesehen und ernsigenommen ırd uch Wenn IW NIC|
gleich mennen ufgabenbereich ngliert, So bın Ich en ıfer der
emennde, sehe auch das anze und DIN ich auch am anzen teiligt.
Mıtarbeiter haben Ante!ıl der Gesamtleitung und SIN mit inrer Teillel-
lungsverantiwortung 81n Uuzzle des anzen.“

Der Piarrer SO umgeke uch definieren, wiewelt der Handlungs-
und Entscheidungsspielraum des Mitarbeiters geht, welchem
un ET selbst wieder informiert und gefragt werden Eın
wichtiger Rahmen Ist uch hier das regelmäßige Dienstgespräch, n
dem uch gemeinsame Entscheidungen getroffen werden können.

Mitarbeiter unterstützen und 'örgdgern
Im Bereich 71  arbDener unterstutzen und Öördern“ Sian die rage
nach adäquaten Formen der Unterstützung und Örderung ImM Vorder-
grund Nach Ansıcht der befragten Referenten SO der Pfarrer SE@eINE
arberier n eınem von ıhm inıtlerten intensiven 1alog Öördern Eın
möglıches Dialogforum Ist das regelmäßige Dienstgespräch, In dem
eın ‚echter“ Austausch zwischen Pfarrer und Mitarbeitern stattfinden
sollte Eın Pfarrer SO| aDe!l Interesse iür die ufgaben der Miıtarbel-
ter zeigen, e1n LOD für gute Leistungen auSSpreChen, n aNgEMESSE-
nNelTr Weilse N außern und DEl Bedarft seINne ıliıe anbıeien Auch e1-
a regelmäßige Kontrolle der Arbeitsergebnisse, Im Sinne eıner g n
menmnsamen Reflexion IM Dienstgespräch, ırd als Ine orm der FÖT-
erung der Mitarbeiter verstanden

-°  GF Untersuchungsmethode Studie Teil 2 („Wie gut kennen
Pfarrer rwartungen A  ljes istums?“)

In eınem zweıten wurde der rage nachgegangen, ob und wIie
gut Pfarrer des Bıstums ITrier die explizierten Anforderungen der
Referenten des BGV das Führungsverhalten eInes arrers ken-
lnNe  z Hierzu wurde auf der Basıs der Interviewergebnisse eın rage-
bogen entwickelt, der jeweils ıer Fragen den sechs Führungsdi-
mensıonen enthält Konkret sollten dıe Pfarrer auf einer sechsstufigen
HMäaufigkeitsskala die Häufigkelt einschätzen, mıt der das BGV die g I
schilderte Verhaltensweise VOT einem Pfarrer erwartet
Der Hragebogen wurde Insgesa 100 zufällig ausgewählte Pfarrer
des Bıstums verschickt und VonNn arrern ausgefüllt zurückge-
chiıckt Diese hohe Beteiligung spricht für eIn deutliches Interesse der
Pfarrer ema „Mitarbeiterführung“.
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Drei ausgewählite Fragebeispiele:
die Bistumsleitung V

Verhaltensweise mir...

sehr oft

Ich lobe hauptamtliche ıter IM Dienst- 0 En SE . a
gespräch für gute Leistungen.
An der ehrenamtliıcher Iter (z.B. D  ’) 5
PGR) übe ich NM ich s für ange-
ral halte

Ich informiere auch über Schwierigkeiten In ' 5
mennen eigenen Aufgabenbereichen.

Ergebnisse — el d  2 „wWie gut kennenS Anforde-
A  jes BGV?“

DIe Ergebnisse der Frage!  enstudie zeigen InSsgesamt, daß die De-
iragten Pfarrer dıe formulıerten Antforderungen des BGV NIC| iChtig
einschätzen können und Im Durchschnitt unterschätzen, TS häufig
SIE IC des BGV die Verhaltensweisenu iıhren ıtar-
enern zeigen sollen.
Einige Beispiele: sehr eUUNCcC unterschätzen Pfarrer die Erwartung
des BGV, WIE häufig SIE KIÜ an der Arbeit ehrenamtliıcher Mitarbeiter
äaußern sollen, wWwIe häufig SIE selbst d ihrem Umlifeld en
sollen, wWIe SIE Mitarbeiter wesentlich seltener lür gute Leistungen I0-
ben sollen und WIEe häufig SIE Klausurtage den prinziplellen Zielen
und ufgaben ihrer Gemeinden durchführen sollen Explizit aben
acht Pfarrer auf ihren Fragebögen angegeben, daß SIE die Erwartun-
JgeN der Bistumsleitung Im Bereich „Mitarbeiterführung“ NIC einschät-
zen können DZW daß ihnen eın el schwertfällt

U  5 Diskussion derı
Ziel der Studie War zunächst, dıe rwartungen VvVon Referenten des
Bıschöflichen Generalvikarıiats des Bistums Trier Pfarrer Im Be-
reich Mitarbeiterführung konkretisierten und n orm Von Verhal-
tenswelsen explizieren. DIe Ergebnisse dienen nNun als Ine empi-
risch abgesicherte Informationsgrundlage zur gezielten Weiterentwick-
Jung von Personalentwicklungsmalsnahmen für Priester Im Bereich
Mitarbeiterführung In der Bereitscha ZUTr Kooperation und ZUr Teil-
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nahme den qualitativen Interviews drückt sıch VoT allem das nlıe-
gen des BGV dUS, Pfarrer auft dıe Herausforderungen der Zukunft
qualifiziert und effektiv vorzubereiten
Da die eiragien Pfarrer des Bıstums Irier diese Erwartungen der
Bistumsleitung NIC WIFKIIC kennen, ä ßt allgemeın darauf schließen,
daß das BGV die Anforderungen IC eindeutig KOMMUNI-
ziert DZW diese VOTI den arrern eindeutig verstanden werden
Ööglıche Erklärungen dieses Ergebnisses mögen n der der
Kommunikation zwischen BGV und Pfarrern legen Wie kommunitziert
das BGV dıe Anforderungen an Pfarrer? Geschieht der Informations-
luß überwiegend schriftlich oder direkt? Mit welchen Vertretern des
Biıstums en Pfarrer Dersönlichen Oonta! J1eviel eutung Ird
den Informationen des BGV seltens der Pfarrer beigemessen?
Nniworte| auf diese Fragen sollten die Betroffenen, Pfarrer und
arberner des Generalvikariats n einem gemeInsamen l1alog iınden,
enn adäquate, der PraxIıs entsprechende Ösungen können De-
sien Im konkreten Handlungsteld entwickelt werden Gileichfalls
könnte ıne Abstimmung der nhalte der rnesterausbildung den
Anforderungen das Führungsverhalten eInNneSs arrers hinsıchtlich
iıhrer Kompatibilität oder möglıcher Zielkonflikte uch für Ine Klärung
des Rollen- und Berufsverständnisses Von arrern sinnNvoll ersche!-
nen „Seelsorger wollte ich werden, Manager muß ich semn!“

eratur

Bennis, Nanus, (1985) Führungskräfte: DIie Jl1er Schlüsselstrategien erfolgrei-
chen Führens Frankfurt Maın New ork ampus Verlag
Blasche, 1968) Kollegialität In der meinde ebendige eelsorge, 4, 199-204
er, 99 Der Seelsorger en Profi® ebendige eelsorge, 43, 175-179
Rosenstiel, 99 Kommunıkation und Führung In Arbeitsgruppen In Schuler
Hrsg hrbuch Organisationspsychologie 321-351). Bern: CÖöttingen; Toronto:; Se-
attlı Verlag Hans Huber.
Schmudt, Berg, (1995) Beraten mit on en| Burckhardt-
etare Verlag.
Chuster, 99 Leitung n der Pfarrgemeinde. In er (Hrsg.) Leiten als
ruf Impulse für Führungskräfte In kırchlichen Aufgabenfeldern 37-63) Maiınz Matthı-
as-Grünewald-Verlag.
einert, Organisationspsychologie: en eNrDUuC!| München; eiınheım PSYy-
chologie Verlags NION.
underer, Führung und Zusammenarbeit. Schäffer-Po:  ®

208


