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Abstract

Auf den Ruckgang der Priesterzahlen reagiert das Erzbistum Freiburg mit der
Bildung von Seelsorgeeinheiten, die sowohl aus Pfarreien als auch weiteren
Gemeinschaftsformen bestehen.

Pastoral- und Gemeindereferenten nehmen dort vorwiegend Aufgaben im Bereich
der Maryria wahr (Ausnahme: weibliche Pastoralreferenten). Die Bedeutung der
Martyria ist auch unter Bezug auf den zeitlichen Aufwand am héchsten (Ausnahme:
mannliche Gemeindereferenten). Es liegt auf Basis einer funf-fach Skalierung fur alle
Aufgaben eine hohe Motivation, durchschnittlich im Bereich zwischen 3,67 bis 3,91
vor. Die Motivstruktur ist ex- und intrinsisch gepragt, mit meist deutlichem
Schwerpunkt auf den intrinsischen Motiven. Die Anreizsituation in den
Seelsorgeeinheiten stellt sich beispielsweise mit der ,communio-Ekklesiologie®
intrinsisch, mit den hierarchischen Elementen extrinsisch dar. Mit den extrinsischen
Elementen besteht die Gefahr der Verdrangung von Motivation. Anreizsysteme
sollten durch intrinsische Anreize (z.B. Kommunikation, Partizipation, Kooperation),
die auch von der ,communio-Ekklesiologie“ vertreten werden, bestimmt sein, ohne

die extrinsische Seite z.B. durch Zahlung von Gehaltern zu vernachlassigen
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1.  Einleitung

1.1 Begriindung des Forschungsvorhabens

Die Kirche ist heute vergleichbar mit einem weltweit agierenden Grol3konzern.
Sie hat angefangen mit wenigen Anhangern’ und sich dann, wie andere global tatige
Organisationen, uber Jahrhunderte nach oben gearbeitet. Die ersten Angehérigen
des Christentums, wie z.B. die Apostel, waren langfristig die Basis fur ein weltweites
Netzwerk mit einer Organisationsstruktur. DarUber hinaus hat die Kirche eine
Unternehmensvision und einen funktionierenden, festgeschriebenen und seit
Jahrhunderten praktizierten Ablauf im Falle der Notwendigkeit einer Neubesetzung
auf der Stelle des obersten Chefs. (vgl. Thomé 1998: 9; Sollberger 2004: 6f.; Klaffke
2005: 44ff.; Kosch 2008: 1f.)

Heute betragt die Zahl der Katholiken weltweit? etwa 1,2 Milliarden, was bei einer
Weltbevolkerung von knapp 7 Mrd. einem Marktanteil der Katholischen Kirche von
circa 17% entspricht. Zu ihr zahlen etwa 5.000 Bischoéfe, 400.000 Priester, tausende
Ordensleute und darlber hinaus Kldster, Universitaten, Schulen und Organisationen
im sozialen Sektor. (vgl. Klaffke 2005: 46f.; Seewald 2010: 76; Haderlein/Tscheulin
2003: 56ff.; Vatikan 2012: 2ff.)

Die kirchliche Lehre sowie ihre Liturgie beinhaltet alles, was einen erfolgreichen
Konzern auszeichnet. Dazu zahlen Visionen, Rituale, Werte sowie eine Kklare,
schlanke Hierarchie, die sich dafur eignet, global zu fuhren: Die Pfarrer auf der
lokalen, der Bischof auf Ubergeordneter Ebene und auf zentraler Ebene der Papst.
Der Ansatz, mit dem diese Organisation geflhrt wird und damit auch die von der
romischen Zentrale weit entfernten Gegenden gelenkt werden, kann als ,top-down"
bezeichnet werden. Von der Katholischen Kirche wurde die sich abzeichnende
Globalisierung bereits erkannt und darauf reagiert, als wirtschaftliche
Organisationen noch weit davon entfernt waren, Uber diese Entwicklungen

nachzudenken. Das Kollegium der Kardinale, quasi das Konzernleitungsgremium, ist

' Bei der Bezeichnung von Personen wird im Laufe der Arbeit lediglich aus Grinden der vereinfachten
Lesbarkeit auf mannliche Termini zurlickgegriffen (Seeger 2002: 3). Sie beziehen die weibliche Form
mit ein; aulRer beim Papst, den Bischoéfen, Priestern und Diakonen.

2 Die Daten zur Weltkirche beziehen sich auf den 31.12.2010 (vgl. Vatikan 2012: 2).
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global zusammengesetzt. Nordamerikaner und Europaer bilden schon lange keine
Mehrheit mehr’. Dagegen sind ahnlich multikulturell gebildete Vorstandskollegien bei
vielen international tatigen Konzernen selten. Im Vergleich zu weltlichen
Unternehmen, die heute durch ,Diversity-Strategien“ und ahnliches versuchen,
multikulti-Zusammensetzungen der Belegschaft zu begrinden, hat dies die Kirche
bereits realisiert*. (vgl. Klaffke 2005: 46f.)

Auch zeichnet sich die Katholische Kirche durch eine globale und relativ ahnliche
,corporate identity”“ aus, die sich weltliche Unternehmen oft erst langwierig und
aufwendig erarbeiten mussen. Wo immer man in der Welt beispielsweise eine
katholische Kirche besucht, ob in Soho, Santiago oder Solothurn, ist die Gestaltung
in Grundsatzen vergleichbar, die Mitarbeiter sind ahnlich gekleidet, wenn auch
regionale Traditionen erkennbar werden. Dem Kunden ist schnell klar, in welcher
Organisation er ist. Die Marke der Kirche geniel3t zwar keinen Rechtschutz, doch
einen umso grofderen ldentifikations- beziehungsweise Wiedererkennungswert. (vgl.
Thomé 1998: 9; Klaffke 2005: 46f.; Seewald 2010: 76)

Dartber hinaus ist die Kirche aufgrund der Anzahl an Mitarbeitern und ihrem
Finanzvolumen auf der nationalen Ebene einer Reihe von Landern
volkswirtschaftlich ein bedeutender Faktor (vgl. Krones 1998: 8; Mertes 2000: 15).

Wirde man beide Kirchen mit den groRen deutschen Wirtschaftskonzernen
vergleichen, zahlte dieser kirchliche Konzern sicherlich zu den grof3ten. Nimmt man
den Jahresumsatz als Mal, lag er Anfang dieses Jahrhunderts bei 125 Mrd.
Vergleicht man dies mit heutigen Zahlen grof3er Unternehmen, so lag er bereits
damals Uber dem von Post (55,51 Mrd. im Jahr 2012), Telekom (58,2 Mrd. im Jahr
2012) und der Bahn (39,29 Mrd. im Jahr 2012) und mit einer weit hoheren
Mitarbeiterzahl (1,2 Millionen, davon: Katholische Kirche mit Caritas 650.000) als

® Dies ist Resultat einer Entscheidung auf strategischer Ebene durch Papst Pius XI. im Jahr 1929. Er
sah damals das Ende des Kolonisierungszeitalters fur die zweite Halfte der 70er Jahre gekommen und
wollte verhindern, dass die Organisation Kirche von dem Sog der sich auflésenden Kolonialméchte
wie z.B. England, Frankreich oder Spanien mitgerissen wird. Er beschloss, die Bischofsstihle weltweit

an einheimische Kandidaten zu vergeben; sei es in Sidamerika, Afrika, Asien. (Klaffke 2005: 47)

4 Beispiele fiir die mutikulti Zusammensetzung in Deutschland finden sich bei Weiltkirchen 2011: 36;
Wensierski 2004: 41; Salden 2013: 40f.
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etwa Siemens (362.000 im Jahr 2013) steht er an zweiter Stelle der grof3en
Arbeitgeber Deutschlands; lediglich der oOffentliche Dienst zahlt mit 4.635.243 mehr
Mitarbeiter. (vgl. Schwarz 2005a: 13; Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 11f,;
Statistisches Bundesamt 2014: 25; Deutsche Post 2014: 1f.; Telekom 2014: 1,
Siemens 2014: 1; Deutsche Bahn 2014: 1)

Betrachtet man zusammengefasst Struktur und Organisation der Katholischen Kirche
mit einer Geschichte von 2000 Jahren, so ist sie, in betriebswirtschaftlichen
Kategorien gedacht, sicherlich einer der ersten, vielleicht sogar der einzige wirkliche
,global player®. Sie zeichnet sich aus durch mehrere Millionen Teilhaber
beziehungsweise Kunden, hat ein Produkt, das von verschiedenen Saisons
unabhangig ist und ein globales Niederlassungsnetz. (vgl. Haderlein/Tscheulin 2003:
56ff.° Thomé 1998: 9; Bucher 2004b : 30f.; Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 8;
Mertes 2000: 15)

Doch diese alteingesessene und weltweit agierende Organisation steht in vielen ihrer
Stammlander vor grolRen Herausforderungen. In den Landern im Westen und in der
Mitte Europas ist dieser ,global player® seit etwa Mitte des vergangenen
Jahrhunderts mit weitreichenden Problemen im Innern aber auch von aullen sowie
sich rasant entwickelnden Veranderungen konfrontiert. Die ,Zeichen der Zeit"

(Gaudium et Spes 1965: 4)" fir die Katholische Kirche sind gesellschaftliche

® Der Begriff ,global player" bezeichnet internationale Unternehmen mit Weltmarktkompetenzen. Er ist
Ausdruck far GroRe und Wert eines Unternehmens. Das so bezeichnete Unternehmen ist in
weltweiten Markten vertreten und muss sich dem Wettbewerb dort aussetzen. Charakteristisch ist ein
Streben nach weltweiter Abstimmung der Aktivitaten u. a. zur Realisierung von Synergieeffekten.
(Haderlein/Tscheulin 2003: 56ff.)

® Bemerkenswert an den Artikeln von Klaffke 2005 und Haderlein/Tscheulin 2003 ist die Tatsache,
dass hier die Autoren der Frage nachgehen, was die Kirche den Unternehmen vermitteln kann und

nicht, wie oft Ublich, was Kirche von der Wirtschaft lernen kann.

’ Die Belege zu ,Gaudium et Spes®, ,Lumen Gentium“, ,Ad Gentes®, ,Apostolicam Actuositatem®,
,Christfideles Laici, ,Christus Dominus®, ,Enzyklika Redemptor Hominis“, ,Quadrigesimo Anno“,
»Sacrosanctum Concilium®, ,Unitatis Redintegratio“ beziehen sich in der vorliegenden Arbeit auf die

Abschnitte, nicht auf die Seiten in dem Dokument.
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Veranderungen® und daraus folgend  zuriickgehende  Mitgliederzahlen,
Gottesdienstbesucher und eine zurickgehende Nachfrage nach kirchlichen
Angeboten, wie z.B. Feier der Sakramente, Seelsorge und Verkundigung, daruber
hinaus sinkende Steuereinnahmen, ein Vertrauensverlust, ein Verlust politischer und
gleichermallen soziokultureller Einflussmoglichkeiten sowie innerhalb der Kirche die
Forderung nach wesentlich mehr Mitbestimmung von Kirchenmitgliedern. (vgl.
Halfar/Borger 2007: 15; Zollitsch 2003b: 6ff.; Pax 2007: 49; Schaller 2006: 34; Mertes
2000: 15, 47; Thomé 1998: 9; Zollitsch 2003a: 8; Werbick 2006: 168; Schwarz 2000:
42; Fischer 2002: 8; Furst/Severin 2000: 51; Dargel 2002: 270; Klaffke 2005: 46f.;
Huber 1999: 223; Mette 2005: 118; Gaudium et Spes 1965: 4)

Erzbischof Zollitsch spricht von ,[...] einem epochalen Wandel in der Gesellschaft und
in der Kirche. Wir leben in einer Zeit des Umbruchs, wie wir sie seit Napoleon, seit
200 Jahren, nicht mehr erlebt haben®. (Zollitsch 2003a: 8)

Zwar bleibt die Sonntagsmesse beispielsweise in Deutschland neben anderen
,veranstaltungen® aus Sport und Kultur eine der grof’en
~Wochenendveranstaltungen®, denn 2,6 Millionen Menschen gehen 2013 sonntags in
katholische Gottesdienste. Immerhin 47,7 Millionen Menschen sind 2012 insgesamt
Mitglied beider christlicher Kirchen, 24,3 Millionen zahlen 2012, 24,2 Millionen 2013
zur Katholischen Kirche. (vgl. Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 6f., 16f,;
Halfar/Borger 2007: 15; Deutsche Bischofskonferenz 2013a: 6f.)

Auch sind immer noch Menschen bereit, sich fur die Kirche zu engagieren, an
religibsen und kirchlichen Veranstaltungen teilzunehmen und beispielsweise
Weltjugendtage oder der Tod von Johannes Paul Il. sowie die darauffolgende Wahl
seines Nachfolgers ziehen tausende, vor allem junge Menschen, an (vgl. Pax 2007:
51; Halfar/Borger 2007: 15, 31f.; Seewald 2010: 76; Zenit 2013: 1f.; Deutsche
Bischofskonferenz 2013b: 1f.; Rio 2013: 1; Liborius 2014: 1f.).

Die Sehnsucht, an Gott zu glauben, ist global gesehen zwar auf einem
Wachstumskurs. Es wird ein Bedeutungszuwachs, ein steigender Marktwert der

religidsen Orientierung als dem christlichen Hauptprodukt® festgestellt, allerdings wird

& Ausfnhrlich siehe Kap. 2, speziell Kap. 2.1.

o Orientierung als kirchliches Kerngeschaft, siehe auch Heller 2003: 145.
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er bei den christlichen Kirchen immer weniger nachgefragt und realisiert. Der Markt
fur soziale und religiose Leistungen wurde durch neue Angebote und Anbieter
erganzt. Dies fuhrt zu Konkurrenzprodukten, Wahlfreiheit und Zunahme der
Produktselektivitat von Kunden. (vgl. Halfar/Borger 2007: 19; Picken 2005: 224;
Thomé 1998: 9; Haslinger 2000: 54; Fischer 2002: 8f.; Karrer 2000: 13; Zollitsch
2003b: 6f.; Klaffke 2005: 46)

Dabei verandert sich die Beziehung ,[...] der Mehrheit der Glaubigen zur Kirche [...].
Die Einzelnen verstehen sich immer mehr als ,Kunden’, die die ,Angebote’ der Kirche
vor allem als Dienstleistung entgegennehmen®. (Pastorale Leitlinien 2005: 10)

Doch auch viele Stammkunden bleiben der ,Premium-Marke“ (Seewald 2010: 76)
immer haufiger gewohnheitsmaRig und nicht aus Qualitatsuberzeugung treu (vgl.

Seewald 2010: 76; Thomé 1998: 9).

Vor allem ein gravierender Riickgang an Fachkriften'' sowie deren
demographische Struktur kennzeichnen die tiefgehenden Umbriche der Kirche
Deutschlands und Westeuropas (vgl. Mertes 2000: 15, 186; Picken 2005: 220, 222;
Werbick 2006: 168; Schuller 1996: 4; Seeber 2008: 80).

Von 1980 bis 2001 ging hier die Zahl der Priesterkandidaten in Deutschland um mehr
als 50% zurltck. Wenn sich auch Mitte des ersten Jahrzehnts im neuen Jahrtausend
die Situation zu stabilisieren schien, so nahmen die Zahlen (Gesamtmitglieder in
Priesterseminaren und Weihen) ab 2008 wieder ab, was die pastoralen Folgen
verstarkt. Hoffnungen, dies sei in nachster Zukunft oder mindestens mittelfristig
aufzuhalten oder umzudrehen, werden bei der Betrachtung der demographischen
Struktur der amtierenden Priester zerstort. (vgl. Picken 2005: 220; Schuller 1996: 4;
Regentenkonferenz 2014: 1; Schabel 2014)

Eine ahnliche Entwicklung ist fur das Erzbistum Freiburg festzustellen. Zwischen
1993 und 2014 ging die Zahl der Priesteramtskandidaten um circa 64% zurlck. (vgl.
Held 2014)

1% Ausfiihrlich zur Verwendung des Begriffs ,Kunde® im kirchlichen Kontext, siehe Kap. 3.2.2.

" Ausfiihrlich siehe Kap. 2.2.3.
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Durchschnittlich lag das Alter aktiver Priester Anfang 2014 im Erzbistum Freiburg bei
53,76 Jahren, 136 von 472 Priestern im aktiven Dienst sind zu diesem Zeitpunkt
uber 60 Jahre (knapp 30%) und zahlenmaRig starke Jahrgange werden
deutschlandweit in nachster Zeit in Ruhestand gehen (vgl. Zollitsch 2003a: 9f,;
Picken 2005: 220; Schabel 2014).

Jedoch nicht nur bei den Priestern, sondern auch bei anderen pastoralen Berufen'?,
wie Diakonen, Gemeinde- und Pastoralreferenten ,[...] zeichnet sich mittelfristig
insgesamt ein Ruckgang an professionellem »Humankapital« ab“. (Karrer 2001: 4,
Hervorhebung, M.S.)™

Da allein Priester kirchenrechtlich fur die Leitung von Pfarrgemeinden zustandig
sind', stellt der Klerus den entscheidenden Engpass der Ressourcen dar (vgl. c. 515
§ 1 CIC"™; Mertes 2000: 64, 186; Winter 2009b: 9; Winter 2009d: 20; Mette 2005:
103; Winninger 2003: 13; Zollitsch 2003a: 9; Pax 2007: 42). Im Jahr 2003 mussten
circa 50% der Pfarrgemeinden des Erzbistums Freiburg auf einen Pfarrer vor Ort
verzichten (Zollitsch 2003a: 9; Zollitsch 2003c: 4).

Nicht selten wird der immer deutlich werdende Mangel an Mitarbeitern in vielen
Didzesen'® auf dem Gebiet der, aus weltkirchlicher Sicht gesehenen, europaischen
Zweigstelle mit Personal anderer Lander versucht auszugleichen. Priester aus dem

12 Siehe auch Zollitsch 2003b: 8f.

3 Der Begriff ,Humankapital® stammt aus der Personalwirtschaftslehre und bezeichnet die “[...]
Summe des in den Mitarbeitern eines Betriebes verkorperten Potentials an Qualifikation und
Motivation”. (Soegtrop 2003: 59)

" Im kirchlichen Kontext ist zumeist von Leitung die Rede, was inhaltlich in diesem Zusammenhang

synonym mit Flihrung zu verstehen ist (Mertes 2000: 27; Patzen 1997: 25).

' Die CIC Belege dieser Arbeit beruhen auf dem Miinsterischen Kommentar zum Codex luris
Canonici, Stand 26.02.2012 (vgl. Lidicke 2012).

'® Das Ziel, fehlende Priester durch auslandische Priester zu ersetzen, ist so jedoch bislang nicht

Politik der Erzdidzese Freiburg, siehe Kap. 2.3.
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Ausland sind in Deutschland mittlerweile Alltag. (vgl. Klaffke 2005: 47; Weil3kirchen
2011: 36f.; Wensierski 2004: 41; Salden 2013: 40f.)

Der Einsatz von Kapazitaten aus anderen Zweigstellen, wie z.B. osteuropaischen,
afrikanischen oder asiatischen Landern, reicht allerdings nicht mehr aus zur
Bewaltigung der Situation (vgl. Thomé 1998: 9; Wensierski 2004: 41).

Die extrem zurlickgehenden Priesterzahlen sind unmittelbarster Ausloser fur
strukturelle Veranderungen in den Ditzesen, um auf die Entwicklungen zu
reagieren. Die meisten Didzesen in Deutschland, darunter auch das Erzbistum
Freiburg, reagieren auf die Entwicklung der Priesterzahlen durch Bildung grof3erer
Einheiten, die mehrere Pfarrgemeinden umfassen, welche im Erzbistum Freiburg mit
dem Begriff ,,.Seelsorgeeinheit“ bezeichnet werden. (vgl. Picken 2005: 220; Zollitsch
2003c: 4; Arbeitshilfen zum Aufbau von Seelsorgeeinheiten 1999: 28)

Aus im Jahr 2003 1.083 Pfarreien wurden 327 Seelsorgeeinheiten gebildet. Weitere
Tranformationsprozesse bis zum Jahr 2015 fuhrten zu 224 Seelsorgeeinheiten. Dies
soll dann bis 2030 tragfahig sein. Aufgaben in den Seelsorgeeinheiten Ubernehmen
verstarkt pastorale Mitarbeiter ohne Weihe, die Gemeinde- und Pastoralreferenten,
deren Anzahl und Stellenwert damit zunimmt. Gemal} einer Einschatzung im Jahr
2014 von Ulrich Schabel aus dem ,Referat Personalentwicklung® (Erzbistum Freiburg
2014d: 2) des Ordinariats wird jedoch erwartet, dass die Zahl der pastoralen
Laienmitarbeiter eher stagniert beziehungsweise zurlickgeht, weshalb derzeit nicht
absehbar ist, dass im Bereich der Pfarrseelsorge die Zahl der Gemeinde- und
Pastoralreferenten die Zahl der Priester Ubersteigt. (vgl. Zollitsch 2003c: 4f;
Bischofberger 2005: 64; Freiburger Richtlinien 2005: 11; Winter 2009d: 22; Badische
Zeitung 2011: 1ff.; Pastorale Leitlinien 2005: 43; Mertes 2000: 89; Bonath 2014c;
Erzbistum Freiburg 2014d: 1f.; Schabel 2014; Kohl 2013: 28f.)

Die Bildung der Seelsorgeeinheiten ist zunachst eine strukturelle Frage, doch flr
deren Erfolg und fir gute Bedingungen der Pastoral in unserer Zeit kann es bei

strukturellen Fragen nicht belassen werden (vgl. Zollitsch 2003c: 7f.).

Auch aufgrund des Personalmangels vermittelt die Kirche seit Jahren den Eindruck
einer Organisation mit krisenhaften Symptomen. Daruber hinaus ist oft eine ,[...]
Unzufriedenheit mit der kirchlichen ,Performance’ insgesamt und eine in weiten

Bereichen vorhandene ,Misserfolgsorientierung’, ja Resignation, was die
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Méoglichkeiten und die Reichweite des christlichen Glaubens in der Gesellschaft
anbetrifft [festzustellen, M.S.]“. (Wegner 2003: 275) ' Manchmal ist bereits die Rede
von der Gefahr des Versinkens der Kirche in einer Bedeutungslosigkeit
wahrzunehmen. (vgl. Halfar/Borger 2007: 15ff.; 31; Picken 2005: 222ff.; Thomé 1998:
9; Schaller 2006: 34; Zollitsch 2003b: 8; Mertes 2000: 15; Hasliner 2000: 54;
Farst/Severin 2000: 51ff.; Dargel 2002: 270; Huber 1999: 223; Sollberger 2004: 6ff.;
Pax 2007: 47; Wegner 2003: 275)'®

Die Folgen von alledem sind fir die Organisation Kirche nicht nur theologisch,
beispielweise mit der Frage der Zulassungsbedingungen zum Amt des Priesters,
bedeutend, sondern auch aus Sicht der Managementlehre relevant, denn
zurickgehende Nachfrage und Einnahmen, Humankapitalmangel und in Folge
dessen die Bildung von gréReren Einheiten sowie sich wandelnde Aufgabenfelder
sind fur eine Organisation, deren Struktur und die Menschen innerhalb der Strukturen
tiefgehende Herausforderungen. Die Frage des Umgangs mit den zur Verfigung
stehenden Ressourcen wird in diesem Zusammenhang immer dringlicher und
begrindet auch eine Betrachtung der Kirche beziehungsweise Seelsorgeeinheiten
auf Ebene der Managementlehre'. (vgl. Berens 2000: 11; Mertes 2000: 15f;
Flrst/Severin 2000: 52f.; Pax 2007: 46f.; Roos 2003: 228f.; Winter 2009d: 20)

Dies provoziert die Frage, wie mit Managementinstrumenten auf die

Herausforderungen reagiert werden kann. Trotz Mangelsituationen hat die Kirche

' Hier sei auf die die Basler Kirchenstudie von 1998 verwiesen. Sie liegt zwar schon einige Jahre
zurlck, bezieht sich speziell auf Basel und ist 6kumenisch angelegt, doch sie reilt den
Problemhorizont auf. Die Erwartungen gegentber kirchlichen Leistungen sind sehr hoch, gleichzeitig
werden sie sehr kritisch beurteilt. Die jeweiligen Erwartungen werden in den drei untersuchten
Dimensionen (,liturgisch-katechetische [...] diakonisch-soziale und kulturelle Leistungen [...]
Bruhn/Lischka 2000: 49f., Hervorhebung im Original) nicht erflllt. Besonders deutlich tritt dies im
diakonisch-sozialen Bereich zu Tage. Nur vereinzelt entsprechen Leistungen den Erwartungen. (vgl.
Bruhn/Grdézinger 2000: 7; Pliss 2000: 244; Bruhn/Lischka 2000: 49ff.)

'® Ahnlich im Bereich der protestantischen Kirche (vgl. Tetzlaff 2005b: 19f.; Huber 1999: 223).

" Berens 2000: 11 nennt es ,betriebswirtschaftliche Betrachtungsebene®“. Zum Verhaltnis

Management- und Betriebswirtschaftslehre, siehe Kap. 1.5.
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noch bedeutende Ressourcen. Erste sowie wichtigste Ressource stellt das
Evangelium dar, eine Botschaft, in betriebswirtschaftlicher Terminologie ein
.Kernprodukt®, das seit Uber 2000 Jahren gilt und seine Wirkung in dieser Zeit und
unter sich verandernden Bedingungen nie verloren hat. Auf dieser Basis aufzubauen
und Orientierung bei den gegenwartigen Herausforderungen zu finden, ist die
Verpflichtung der Verantwortungstrager aber auch der Glaubigen. (vgl. Bischofberger
2005: 49; Pax 2007: 15; Haderlein/Tscheulin 2003: 61)

Als weitere wichtige Ressource hat Kirche immer noch haupt- und ehrenamtliche
Mitarbeiter. Wenn auch deren Zahl zurickgeht, so ermdglichen deren Potentiale,
Qualifikationen und Motivation, auf die Veranderungen zu reagieren und mit den
Herausforderungen umzugehen. (vgl. Pax 2007: 15, 40, 51; Bruhn et al. 2000a:
107f.; Bruhn et al. 2000b: 87; Zollitsch 2003b: 8f.; Generalvikar Bistum Chur 2003:
4f.)

Peter Barrenstein, im Jahr 1998 Direktor bei McKinseyZO, halt die Mitarbeiter fur ,[...]
die einzig wesentliche weltliche Ressource, Uber die Kirche verfugt [...]“. (Barrenstein
1998: 345)*

Gerade in Veranderungssituationen und bei der Bewaltigung von Herausforderungen
sind Verhalten und Einstellung der Mitarbeiter wichtige Erfolgsfaktoren (vgl. Dargel
2002: 277f.; Busse 2002: 136f.). Weltliche Wirtschaftsunternehmen haben diesen
Sachverhalt, oft allerdings nur ,scheinbar‘, erkannt und nahezu alle
Geschaftsberichte weisen auf die Mitarbeiter als wertvollstes Potential und
bedeutendstes Kapital (vgl. Schwalbach 1999: 170f.; Blomer 1998: 195; Drumm
2005: 460).

Nicht selten bleibt jedoch auch bei weltlichen Organisationen der Eindruck zurlck,
dass sie nicht wirklich das Potential an Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter kennen
und nutzen und es damit nicht ausreichend fordern. Beispielsweise fuhren bei den
meisten Unternehmen, gemal amerikanischer Untersuchungen, Restrukturierungen
fur den Zweck der Kostenreduktion und Profitabilitatssteigerung zu einem

»,downsizing“, zu Entlassungen von Mitarbeitern. (Schwalbach 1999: 170)

2 Sjehe dazu Barrenstein 1998: 342.

2! Siehe auch Bruhn et al. 2000a:108.
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Ahnliches trifft man in der Kirche an. Auch einige Diézesen stellen beispielsweise aus
finanziellen Grunden keine Gemeinde- und Pastoralreferenten mehr ein. (vgl.
Feeser-Lichterfeld/Blittersdorf 2005: 3; Heinz 2006: 84; Pax 2007: 44)

Eine Umfrage und Internetrecherche im April und August 2014 ergab, dass bis auf
die ostdeutschen Bistimer sowie Paderborn und Hildesheim in allen Ditzesen
Gemeinde- und Pastoralreferenten eingestellt werden. Die ostdeutschen Bistimer
sowie Paderborn stellen lediglich Gemeindereferenten ein. Hildesheim nur in
Ausnahmen Pastoralreferenten. In den ostdeutschen Bistumern hat dies zum einen
finanzielle, zum anderen inhaltliche Griinde. Laut Auskunft aus Dresden® haben sich
die ostdeutschen Bischofe inhaltlich wahrend der neunziger Jahre, aufgrund der
Diasporasituation und der Notwendigkeit, religionspadagogische und katechetisch
gut ausgebildete Mitarbeiter vor Ort zu haben, flr diesen Weg entschieden. (vgl.
Einstellung von GR_PR in den Di6zesen 2014)

Der besondere Einfluss der Mitarbeiterpotentiale, deren Motivation- und Leistung,
auf den Erfolg von Kirche? und damit auch die Bewaltigung der Herausforderungen
wird deutlich, wenn man die Bedeutung des Humankapitals fir die Kirche betrachtet
(vgl. Bruhn et al. 2000b: 87; Bruhn et al. 2000a: 107f.). ,In kaum einem anderen
Handlungsbereich kommt dem ,personalen Angebot’ so hohe Bedeutung zu [...]%, wie
in den Beziehungen zwischen Kirche und Menschen (Wehrle/Windisch 2003: 5).
Erste Sorge der Kirche muss der Mensch sein, dessen Wohlergehen und Heil, um
den Willen Gottes zu verwirklichen (Mette 2005: 28, 62). Im Konzil heil3t es ,Freude
und Hoffnung, Trauer und Angst der Menschen von heute, besonders der Armen und
Bedrangten aller Art, sind auch Freude und Hoffnung, Trauer und Angst der Jinger
Christi“. (Gaudium et Spes 1965: 1)

Johannes Paul Il. schreibt: Der ,[...] Mensch ist der erste Weg, den die Kirche bei der
Erflllung ihres Auftrags beschreiten muss: er ist der erste und grundlegende Weg
der Kirche, ein Weg, der von Christus selbst vorgezeichnet ist und unabanderlich
durch das Geheimnis der Menschwerdung und der Erlésung fihrt‘. (Enzyklika

Redemptor Hominis 1979: 14, Hervorhebung im Original)

*2 Die Auskunft aus Gorlitz bestatigt dieses grundséatzliche Vorgehen in den ostdeutschen Bistimern.

2 zur Bedeutung von motivierten Mitarbeitern fiir private Unternehmen und die 6ffentliche Verwaltung,
siehe auch Busse 2002: 136.
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Irendus von Lyon sagt ,gloria [...] Dei vivens homo [...]* (von Lyon 1997: 166). Dies
bedeutet ,[...] der lebende Mensch gereicht zur Ehre Gottes®. (Mette 2005: 62)

Auch unter Bezug auf das Selbstverstandnis von Kirche als ,communio®, siehe Kap.
3.3, wird deutlich, dass immer Beziehungen im Mittelpunkt stehen und zwar
Beziehungen der Menschen mit den Menschen sowie mit Gott (vgl.
Haderlein/Tscheulin 2003: 61).

Die Bedeutung der Mitarbeiter wird deutlich, da ,[...] die meisten Leistungen der
Kirche direkt durch die Mitarbeitenden erbracht [werden, M.S.]*. (Bruhn et al. 2000a:
107) Sie beeinflussen entscheidend die Leistungsqualitdt von Kirche.
Leistungserstellung entsteht oft direkt im Kontakt zwischen Mitarbeitern der Kirche
und den Leistungsempfangern. Gerade die Seelsorge als eine der wichtigsten
Aufgaben von Kirche ist Beziehung, ist Begegnung. Ausstrahlung, Personlichkeit,
Uberzeugungskraft sowie Authentizitat und theologisches Wissen der Mitarbeiter in
der Seelsorge sind ausschlaggebend fur den Erfolg von Seelsorge. Die
Leistungsqualitat der Mitarbeiter, ihr Verhalten, sind demnach wesentlicher Faktor,
wie die Mitglieder der Kirche oder AulRenstehende Kirche wahrnehmen und auch
deren Erwartungen gegenuber der Kirche erfullt werden und umgekehrt: Die
Erwartungen der Bevolkerung richten sich vor allem an die Kirchenmitarbeiter. (vgl.
Bruhn et al. 2000b: 87; Bruhn et al. 2000a: 107f.; Wehrle/Windisch 2003: 5;
Klessmann 2002: 150f.; Tetzlaff 2005b: 29; Moser/Meyerberg 2003: 7ff.;
Hobelsberger 2012: 158; John 2015: 1f.)

Es steht bei den auf Personen und Beziehungen bezogenen, auf Nachsten- und
Gottesliebe ausgerichteten Aufgaben der Seelsorgeeinheiten24 daher vor allem
Personalitdt an vorderster Stelle und zwar vor Fragen der Organisation und der
Strukturen. Kirche kann hier mit der Schule und dabei der Beziehung von Lehrern
und Schiilern oder mit einem Krankenhaus und der Beziehung von Arzten zu
Patienten oder von Therapeuten zu Klienten verglichen werden, denn ihr Produkt,
ihre Dienstleistung ist nicht zu trennen von den Vermittlern beziehungsweise Tragern

des Produktes. Ein Prediger ist nicht zu I6sen von seiner Predigt, die er halt und ein

* Ebbrecht 1999 bezieht sich auf die Kirche im Allgemeinen. Diese Aussagen kdnnen auf die Ebene

der Seelsorgeeinheit Gbertragen werden. Ausflihrlich siehe Kap. 1.4.
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Sozialarbeiter nicht von seiner Hilfeleistung, die er anbietet. (vgl. Ebbrecht 1999: 10;
Tetzlaff 2005b: 29)

Kirche lebt vom christlichen Unternehmensgeist, der Kreativitat und
Aufgeschlossenheit ihrer Mitarbeiter (Hoher/Hoher 1999: 13).%°

Die ,,Pastoralen Leitlinien“ des Erzbistums Freiburg aus dem Jahr 2005 greifen
diese personalpolitische Forderung auf: ,Bei der Planung der pastoralen Aufgaben
kommt es mehr denn je darauf an, uns an unseren ,Ressourcen’ zu orientieren.
Diese bilden zunachst die Menschen, die sich engagieren®. (Pastorale Leitlinien
2005: 19)%

Als Ziel wird eine hohere ,[...] Motivation und Identifikation [...]* der Mitarbeiter
formuliert (Pastorale Leitlinien 2005: 19).

%5 Ausfiihrlich und erganzend zur Bedeutung von Mitarbeitern in der Kirche, siehe Gabriel 1997: 26: Er
sieht die Personalitdt der Sozialbeziehungen weit (Uber den Charakter von Dienstleistungen
hinausgehend im Sinne des Interesses an der ganzen Person des jeweiligen Gegenibers. ,Religion
erscheint aber - in der Moderne mehr denn je - an die Person gebunden. Im religidsen Erleben schiebt
sich das Personliche in den Vordergrund. [...] Die Religion ist in ihrer Vermittlung auf die Identifikation
mit Personen angewiesen [...]* (Gabriel 1997: 26), damit sie Handeln und Orientierung beeinflussen
kann. Es geht bei Religion um Verinnerlichung von Werten, bei deren Vermittlung enge
Sozialbeziehungen notwendig sind. Bereits Max Weber sah vor allem in sehr kleinen Gemeinschaften,
im direkten Kontakt der Menschen zueinander, religidses Erleben geschehen. Bei Religion geht es
demnach nicht um Sozialbeziehungen, die allein durch Dienstleistungen/Ressourcen,
Leistungen/Gegenleistungen von Personen oder von Interaktionen einzelner Rolleninhaber gepragt
sind. (Gabriel 1997: 26)

Es geht um ,[...] Sozialbeziehungen mit dem Interesse am anderen als Person®. (Gabriel 1997: 26)

*® Die Notwendigkeit, zur Qualitits- und Leistungssicherung der Kirche und ihrer Seelsorgeeinheiten
bei den Mitarbeitern anzusetzen, zeigt ebenfalls die Basler Kirchenstudie. Die Bevdlkerung schatzt
zwar die Dienstleistungsqualitat schlecht ein, aber die Einschatzung durch die Mitarbeiter selbst fallt
noch schlechter aus. (vgl. Pfister 2000: 151)

Die Mitarbeiter ,[...] leben mit einem Gefiihl dauernden Ungentigens®. (Pfister 2000: 151)
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1.2 Forschungsziele der Arbeit

,Zufriedene, motivierte Mitarbeitende generieren zufriedene Kunden. Sie
konnen eine Produktbegeisterung fordern®. (Pfister 2000: 151)
Bruhn et al. (2000a: 108)27 schreiben: ,[...] nur qualifizierte, kompetente und
motivierte Mitarbeitende [kdnnen, M.S.] einen Beitrag zum Erfolg der Kantonalkirchen
leisten®. (Bruhn et al. 2000a: 108)
Wenn Motivation und Leistung der Mitarbeiter als bedeutender Vermogenswert in der
Leistungserstellung und gerade in Veranderungssituationen angesehen werden, ist
einerseits der Frage nach dem ,Status quo“ dieses Wertes und andererseits der
Frage nach der Art und Weise, wie er erhalten und ausgebaut werden kann,
nachzugehen (vgl. Soegtrop 2003: 61). In weltlichen Unternehmen und
Organisationen wird seit langem das Managementinstrument des Anreizsystems zur
Motivations- und Leistungssteigerung von Mitarbeitern angewandt (vgl. Noack 2008:
,Leistungsanreize und Entgeltgestaltung in der Wissenschaft’;, Jorges-Suf
2007:,Leistungsbezogene Bezahlung in der Offentlichen Verwaltung“ usw.).
Da aufgrund des Ruckgangs der Priesterzahlen vermehrt Gemeinde- und
Pastoralreferenten eingesetzt werden und Aufgaben (dbernehmen, deren
Stellenwert groRer wird (siehe u.a. Kap. 1.1) und sie damit fur den Erfolg von Kirche
und Seelsorgeeinheiten eine bedeutende Rolle einnehmen, richtet die Arbeit den

Fokus auf diese Berufsgruppe.

Hauptziel der Arbeit ist es, zu erforschen, wie die pastoralen Laienmitarbeiter
in Seelsorgeeinheiten der Katholischen Kirche des Erzbistums Freiburg
motiviert sind und wie das Managementinstrument des Anreizsystems

ausgestaltet sein sollte, um deren Motivation zu steigern.

Dazu wird in einem ersten Schritt eine empirische Bestandsaufnahme vorgenommen:
Es wird geklart, welche Aufgaben die oft auch als eine Art Liickenfiiller®®
angesehenen pastoralen Laienmitarbeiter, die Gemeinde- und Pastoralreferenten, in

den neuen Strukturen der Seelsorgeeinheit wahrnehmen und welche Bedeutung im

" Ahnlich siehe auch Bruhn et al. 2000b: 87; Bruhn et al. 2000a: 107; Schaller 2006: 41f.

%8 Siehe auch Bischofberger 2005: 64; Hafner 1994: 186.
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Rahmen des zeitlichen Aufwands diesen Aufgaben zukommt. In einem weiteren
Schritt wird die vorhandene Motivation fur die einzelnen Aufgaben erforscht.

SchlieB3lich werden die Motive und deren Starke fur die Ausibung des Berufs des
Gemeinde- und Pastoralreferenten in den Seelsorgeeinheiten erhoben, um daraus
zum einen die derzeitige Anreizsituation in Seelsorgeeinheiten zu analysieren und
zum anderen Anhaltspunkte fur Anreizsysteme zu erhalten, welche auf die
Motivation und damit Leistung pastoraler Mitarbeiter zielen und zu deren Steigerung

fuhren.
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1.3  Aufbau der Arbeit

Um diese Ziele zu erreichen, liegt der Arbeit folgender Aufbau zugrunde: Im
anschlieBenden Kapitel geht es um die Analyse der aktuellen Situation der
Katholischen  Kirche speziell im Erzbistum Freiburg und somit die

Rahmenbedingungen fir die Bildung von Seelsorgeeinheiten.

Das dritte Kapitel beschaftigt sich genauer mit dem Arbeitsumfeld der pastoralen
Laienmitarbeiter, mit den Seelsorgeeinheiten. Ziel ist eine vertiefte Erlauterung des
Konzepts der Seelsorgeeinheiten. Da es um die Darstellung der Basis zur Einflhrung
eines Managementinstruments geht, wird die Organisation Seelsorgeeinheit mit dem
Blick der Managementlehre analysiert und ihre Charakteristika werden anhand der
Kriterien einer Organisation sowie ihrer Einordnung als Dienstleistungs- und
Nonprofit-Organisation herausgearbeitet. Mit theologischem Fokus werden die
ekklesiologischen® Grundlagen der Seelsorgeeinheit aufgearbeitet, um damit deren
Besonderheiten und Charakteristika aus dieser Perspektive herauszustellen®.

Das vierte Kapitel widmet sich den pastoralen Laienmitarbeitern, deren
Leitungskompetenzen, Aufgaben und Qualifikationen in der Seelsorgeeinheit. Basis
dafur ist die Unterscheidung und Abgrenzung von Klerikern und Laien in der Kirche.
Auch hier wird zwischen dem Fokus der Managementlehre und demjenigen der

Ekklesiologie unterschieden.

Im Anschluss daran werden in Kapitel fiinf die theoretischen Grundlagen der
Motivationsforschung erarbeitet. Verschiedene Theorien zur Erklarung des
Motivationsprozesses und dabei der Rolle der Motive, der Motivstruktur und Anreize,

um Motivation und Leistung zu steigern, werden Inhalt des Kapitels sein.

29 Ekklesiologie: Lehre vom Selbstverstadndnis der Kirche (vgl. Mertes 2000: 24; Pax 2007: 23). Es
geht um ,[...] die methodische und reflektierte Lehre von der Kirche. Die Aussagen der Ekklesiologie
sind gebunden an das Bekenntnis zum christlichen Glauben, innerhalb dessen der [...] Ort der Kirche
bestimmt wird“. (Pax 2007: 23)

% Ein Vorgehen, das der hier beschriebenen Verbindung von Theologie und Management ahnelt,
siehe auch Mertes 2000: 17f., 21, 24ff.
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Im empirischen Teil der Arbeit, Kapitel sechs, werden die Forschungsfragen mit

Hilfe qualitativer und quantitativer Forschungsmethoden beantwortet.

Auf Basis der empirischen Ergebnisse werden in Kapitel sieben mdgliche Anreize
theoretisch  diskutiert, um Motivation  pastoraler  Laienmitarbeiter in
Seelsorgeeinheiten zu steigern und damit das Instrument des Anreizsystems, deren
Anwendung in Verwaltungen, staatlichen Organisationen sowie Bereichen des Profit-
und Nonprofit-Sektors®! tblich ist, fir das Management von Seelsorgeeinheiten zu

erschlieten®.

Ein Fazit bildet den Abschluss der Arbeit.

% Beispielsweise: Sandner 2014; Kumlin 2010; Jérges-SuR 2007; Knorr/Scheppach 1998; Poeten
2002.

2 Ein Beispiel fir ein ahnliches Vorgehen ist die Arbeit von Mertes. Auch er verfolgt das Ziel, ein

gangiges Instrumente, welches in Markunternehmen Ublich ist, auf die Kirche zu Ubertragen. Seine

Arbeit bezieht sich dabei auf das Controlling. (vgl. Jager 2000: 9)
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1.4 Definitionen und Eingrenzungen des Themas
Als Grundlage der Arbeit sollen in diesem Kapitel einige Definitionen und

Eingrenzungen vorgenommen werden.

Die Arbeit bezieht sich auf die Seelsorgeeinheiten; die Ebene des Bistums und der
Weltkirche werden lediglich zur besseren Einordnung der Seelsorgeeinheiten
gestreift®®. Detailliert wird Kapitel drei auf Ausgestaltung, Struktur, Organisation,
Aufgaben  und den  theologisch-ekklesiologischen Hintergrund  der
Seelsorgeeinheiten eingehen. An dieser Stelle soll lediglich eine kurze Definition den
Begriff ,Seelsorgeeinheit® klaren. Gemal der ,Richtlinien fur Seelsorgeeinheiten in
der Erzdidzese Freiburg® aus dem Jahre 2005 bilden: ,Pfarreien [...] bzw.
benachbarte Pfarreien [...] entsprechend can. 374 § 2 CIC miteinander unter
Einbeziehung der vielfaltigen ,Sozialformen  gelebten  Glaubens’ die
Organisationsform der Seelsorgeeinheit®. (Freiburger Richtlinien 2005: 3)

Diese verschiedenen Gemeinden, die zur Seelsorgeeinheit zahlen, sind ,[...] ein
Netzwerk von Glaubenden, das aus vielen Knotenpunkten, die aufeinander
verwiesen sind, besteht”. (Freiburger Richtlinien 2005: 3)

,Die Seelsorgeeinheiten mit ihren Gemeinden bilden die untere, ortsnahe pastorale
Ebene der Erzdidzese [...]* (Pastorale Leitlinien 2005: 43)**, wobei die Bezeichnung
Luntere® nicht auf eine Wertigkeit schlieBen lasst (Pastorale Leitlinien 2005: 43).
Priester, Diakone, Gemeinde- und Pastoralreferenten werden zukunftig weitgehend
auf Seelsorgeeinheiten angewiesen®® (vgl. Zollitsch 2003b: 26; Freiburger Richtlinien
2005: 6; Zipfel 2014; Amtsblatt 2012: 456ff.).

3 Ein ahnliches Vorgehen, siehe auch Mertes 2000: 17f.
% Siehe auch Freiburger Richtlinien 2005: 2.

% Neben der Seelsorgeeinheitsebene spielen nach Information von Jurgen Zipfel, Mitarbeiter in der
~Abteilung Seelsorgepersonal und Bildung“ (Erzbistum Freiburg 2014c: 1), bei Priestern und Diakonen
auch die Pfarreien weiterhin eine Rolle bei der Ernennung (vgl. Erzbistum Freiburg 2014c: 1f.; Zipfel
2014). ,Priester, welche als Pfarrer Leiter einer Seelsorgeeinheit werden, werden auf die einzelnen
Pfarreien einer Seelsorgeeinheit angewiesen und investiert und zum Leiter der SE ernannt. Priester,
welche als Kooperatoren in Seelsorgeeinheiten eingesetzt werden, ebenso Diakone, werden auf ,die

Seelsorgeeinheit mit den Pfarreien... angewiesen®. (Zipfel 2014)
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Die Pfarreien, aus welchen die Seelsorgeeinheiten unter anderem bestehen, sind
Kirche vor Ort (vgl. Schick 1999: 484f.; Eckart 1998: 46; Sonnberger 1996: 6;
Sacrosanctum Concilium 1963: 42; Lumen Gentium 1964: 28; Freiburger Richtlinien
2005: 3).

~Jede Pfarrei hat als eigenstandiger Teilverband Anteil an der Gesamtsendung der
Kirche®. (Schick 1999: 485)

Denn Kirche ,[...] meint eine sich an bestimmtem Ort zu bestimmter Zeit zu
bestimmtem Tun versammelnde Gemeinde, also eine Ortskirche, die freilich mit den
Ubrigen Ortskirchen eine umfassende Gemeinschaft, die Gesamtkirche bildet®. (Kiing
2002: 30)%

Gemall Neuem Testament hat eine Ortsgemeinde all das, was fur das Heil von
Menschen nétig ist, ,[...] das zu verkindende Evangelium, die Taufe als
Initiationsritus, die Mabhlfeier zum dankenden Gedenken, die verschiedenen
Charismen und Dienste*. (Kiing 2002: 30)%

Bei der Analyse der Seelsorgeeinheiten wird daher an verschiedenen Stellen auf die

Gesamtkirche Bezug genommen (vgl. Mertes 2000: 17f.).

Die Ursachen zur Bildung von Seelsorgeeinheiten, deren Ausgestaltung und
Entwicklung werden im Erzbistum Freiburg in den am 1.11.2005 eingesetzten
,Pastoralen Leitlinien“ beschrieben. Kurz darauf, am 6. Dezember 2005, wurden
die ,,Richtlinien fiir Seelsorgeeinheiten in der Erzdiozese Freiburg“ erlassen,
welche unter Bezug auf die ,Pastoralen Leitlinien” sowie mit Verweis auf bisherige
Erfahrungen bei der Bildung von Seelsorgeeinheiten, sie schreiben damit die
Richtlinien von 1999 fort, einen bindenden Rahmen flr die Bildung beziehungsweise
Weiterentwicklung von Seelsorgeeinheiten darstellen. (vgl. Freiburger Richtlinien
2005: 2, 12; Pastorale Leitlinien 2005: 7ff., 43ff., 52f.)

Diese Forschungsarbeit wird sich daher verschiedentlich auf beide Dokumente
beziehen. Die Leitlinien stellen den Pastoralplan fur das gesamte Erzbistum dar,

welcher durch die ,Richtlinien fur Seelsorgeeinheiten in der Erzdidzese Freiburg"

% Sjehe auch Bechtold 1991b: 13.

%" Unter Bezug auf die Diézese, siehe Pastorale Leitlinien 2005: 23.
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speziell auf die Situation der_Seelsorgeeinheiten prazisiert wird (vgl. Zollitsch 2005: 2;
Freiburger Richtlinien 2005: 2).

,Die [...] Arbeit in einer Seelsorgeeinheit erfordert eine gemeinsame
Grundausrichtung, die in Einklang mit den von der Erzdidzese vorgegebenen
pastoralen Zielen, insbesondere den Pastoralen Leitlinien steht. Pfarrer,
Seelsorgeteam, Pfarrgemeinderate sowie ggf. Pastoralteams haben die Aufgabe,
diese entsprechend der ortlichen Situation zu konkretisieren und umzusetzen".
(Freiburger Richtlinien 2005: 9)*

An verschiedenen Stellen der Arbeit wird auf das Kirchenrecht verwiesen. Der
,codex luris Canonici (CIC) beinhaltet das Kirchenrecht, das auch fur die
Katholische Kirche in Deutschland und das Erzbistum Freiburg gultig ist (vgl. Schmitz
2004: 156). ,Der CIC ist eine Kodifikation, d.h. eine einheitliche, allgemeine, ein
ganzes Rechtsgebiet (hier: das Recht der katholischen Kirche des Lateinischen
Rechtskreises) umfassende systematische Sammlung von mit der Promulgation
formell in Kraft gesetzten Rechtsnormen®. (Schmitz 1999: 56)

Er ist die ,[...] verbindliche Lebensordnung der Kirche zur Erfullung ihres Auftrages
[...]% (Mertes 2000: 34)

Mit dem Kirchenrecht wird die Glaubigengemeinschaft zur ,verfaldten Kirche® (Mertes
2000: 34). Erist ab 27.11.1983 gultig und war Nachfolger des CIC von 1917. Der CIC
von 1917 ist mit dem CIC von 1983 gemal Vorgaben des Konzils revidiert worden.
(vgl. Mertes 2000: 34f.; Schmitz 1999: 49, 54ff.; Schmitz 2004: 156)

Fur die Kirche im Allgemeinen aber auch deren Pfarreien sind klare Regelungen im
CIC vorhanden. Es sind die Leitungsfunktionen, die Organisations- und
Zustandigkeitsregeln der Mitglieder und Amtstrager festgelegt. (vgl. Ruf 1983: 27ff.;
Mertes 2000 34f.)*

* Damit kommen die vom Didzesanbischof unterzeichneten Leitlinien u.a. der Forderung des Dekrets
Uber die Hirtenaufgabe der Bischofe ,Christus Dominus® des Zweiten Vatikanischen Konzils nach.
Unter Autoritat ihres Didzesanbischofs ,[...] sollen die Pfarrer mit ihren Gehilfen den Dienst [...] so
ausuben, daf} die Glaubigen und die Pfarrgemeinden sich wirklich als Glieder sowohl der Di6zese wie
auch der ganzen Kirche fiihlen“. (Christus Dominus 1965: 30, 1)

% Ahnlich in der Evangelischen Kirche die Verfassung der Kirchengemeinde, die

,Kirchengemeindeordnung“ (Patzen 1997: 78).

35



Im CIC sind sieben Bucher enthalten. Sie befassen sich neben der
Organisationsstruktur der Katholischen Kirche (das zweite Buch: ,De Populo Dei“)
mit den Aufgaben/Pflichten der Glaubigen, den Amtern, dem Verkiindigungs- und
Heiligungsdienst, dem Prozessrecht, dem Kirchenvermdgensrecht sowie mit
Strafbestimmungen. (vgl. Schmitz 1999: 62, 70; Ruf 1983: 7ff.; Mertes 2000: 35)

Nach Verstandnis der Kirche basiert das Kirchenrecht auf der amtlichen
dogmatischen Lehre der Kirche. Folge davon ist die Einengung der meist
ausgedehnten Interpretationsspielraume theologischer MalRgaben auf bedeutend
eingeschranktere Interpretationsmoglichkeiten der Gesetze. (vgl. Mertes 2000: 34f,;
Schmitz 2004: 155ff.)

Auf das Verhaltnis von Theologie zu Kirchenrecht wird speziell unter Bezug auf die

pastoralen Laienmitarbeiter in Kapitel 4.2.2 eingegangen.

Neben dem CIC gilt es, Interpretationen heranzuziehen sowie die darauf aufbauende
Rechtssprechung. Dazu kommt partikulares Recht, welches sich lediglich jeweils auf
einzelne Bereiche bezieht. Dabei handelt es sich oft um territoriale
Jurisdiktionsbezirke. (Mertes 2000: 35)

,In Deutschland gehéren z.B. die Beschlusse der Gemeinsamen Synode der
Bistumer der Bundesrepublik Deutschland zum Partikularrecht.” (Mertes 2000: 35)
Innerhalb der Bistimer wiederum sind z.B. Organsatzungen Partikularrecht (Mertes
2000: 35).

Haufig werden im Verlauf der Arbeit Verweise auf das Konzil vorgenommen. Das
Zweite Vatikanische Konzil fand von 1962 bis 1965 statt (King 2002: 236). Nach
dem CIC wird ein Konzil folgendermallen beschrieben: ,Die Gewalt lber die
Gesamtkirche (ibt das Bischofskollegium auf feierliche Weise aus im Okumenischen
Konzil*. (c. 337 § 1 CIC, Hervorhebung im Original)

Das heildt stimmberechtigte Teilnehmer des Konzils sind allein Bischofe, welche
verpflichtend am Konzil teilnehmen und dort die genannte ,universale Kirchengewalt*
(Ruf 1983: 104) ausuben (vgl. Ruf 1983: 104; c. 339 § 1 CIC). ,Das
Bischofskollegium ist Subjekt der hochsten und vollen Gewalt in der Gesamtkirche®.
(Ruf 1983: 103)
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Dies unterstreicht noch einmal die Bedeutung des Konzils. Doch nur Bischéfe und
Papst gemeinsam konnen die Gewalt ausuben (vgl. cc. 336, 337 CIC; Ruf 1983:
103).

Das Konzil kann nur vom Papst einberufen werden, der auch dessen Vorsitz innehat.
Beschllisse werden daher nur verpflichtend, wenn sie von ihm genehmigt, bestatigt
sowie durch dessen Anordnung promulgiert werden. (vgl. cc. 338 § 1 CIC, 341 § 1
CIC; Ruf 1983: 104)

Auf dem Zweiten Vatikanischen Konzil wurden verschiedene Dokumente
beschlossen, die teilweise auch im weiteren Verlauf der Arbeit eine Rolle spielen.
Dazu zahlen: ,[...] Apostolicam Actuositatem - Dekret Uber das Apostolat der Laien
vom 18.11.1965. [...] Ad Gentes - Dekret Uber die Missionstatigkeit der Kirche vom
7.12.1965. [...] Christus Dominus - Dekret Uber die Hirtenaufgabe der Bischéfe vom
28.10.1965. [...] Lumen gentium - Dogmatische Konstitution Uber die Kirche vom
21.11.1964. [...] Presbyterorum ordinis - Dekret Uber Dienst und Leben der Priester.
vom 7.12.1965“. (Schaupp 1989: 63); dariiber hinaus ,Gaudium et Spes“?® (die
sogenannte Pastoralkonstitution ,uber die Kirche in der Welt von heute®) vom
7.12.1965. (vgl. Schaupp 1989: 63; Wehrle 2006: 39; Vatikan 2014; Christe 2009:
304; Collet 1993: 124)*'

Das Zweite Vatikanische Konzil verfolgte fur die Kirche das Ziel, eine Reform und
Erneuerung zu begrunden. Zentral ist dabei eine Veranderung der Sicht auf die
Kirche. (Schaupp 1989: 63)

,ourch den vorzeitigen Abbruch des Ersten Vatikanischen Konzils (seine
ekklesiologischen Aussagen waren dadurch unvollstandig geblieben), durch die

Okumenischen Bemuhungen seit Johannes XXIIl. und durch die veranderte

40" Lumen Gentium*“ beschreibt ,[...] das Selbstverstandnis der Kirche nach innen [...J". (Wehrle 2006:
38)

»,Gaudium et Spes* zielt auf das Verhaltnis ,[...] mit der und zur Welt [...]*. (Wehrle 2006: 38)

Aufgabe der Kirche ist es, die ,Zeichen der Zeit* (Gaudium et Spes 1965: 4) zu erkennen (Wehrle
2006: 40; Gaudium et Spes 1965: 4).

“ Fir eine Auflistung der weiteren Dokumente, siehe auch Vatikan 2014.
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gesellschaftliche Situation [...] waren Reformen notwendig geworden®. (Schaupp
1989: 63)

Es stellten sich bedeutende ekklesiologische Themen wie z.B. die Umschreibung des
Ortes von Laien in der Katholischen Kirche, die Beschreibung des Verhaltnisses von
Gesamt- und Ortskirche und die Bestimmung des Verhaltnisses von Papst und
Bischofe (vgl. Schaupp 1989: 63).

Nach dem Konzil fand 1971-1975 zur Umsetzung der Konzilsbeschlisse auf Ebene
der Ortskirche in Deutschland eine ,Gemeinsame Synode der Bistumer in der
Bundesrepublik Deutschland“*? statt (,Wiirzburger Synode*). Es ging darum, die
eher allgemein gehaltenen Aussagen des Konzils ekklesiologisch zu konkretisieren
und in eine Pastoral umzusetzen. An einigen Stellen der Arbeit wird auf die
Synodenbeschlisse, die zum partikularen Recht der Kirche zahlen, verwiesen. (vgl.
Deutsche Bischofskonferenz 2014b:1; Eckart 1998: 46; Gatz 2008: 292f.; Heinz
2006: 85; Mertes 2000: 35)

Im Dom zu Wurzburg fanden acht Vollversammlungen jeweils Uber mehrere Tage
statt. Daran nahmen 316 gewahlte beziehungsweise berufene Mitglieder teil, in
deren Ergebnis 18 Beschlisse sowie sechs Arbeitspapiere standen. Integriert in die
,~oynode“ war die deutsche Bischofskonferenz, sie hatte das Vetorecht. (vgl. Gatz
2008: 293; Deutsche Bischofskonferenz 2014b: 1)

Es entstanden durch die ,Synode“ pastorale Dienste wie Standige Diakone®,
Pastoralreferenten und in  Weiterentwicklung der Seelsorgehelferin  die
Gemeindereferenten - ausfuhrlich siehe Kap. 4.1. Pfarrverbande sollen eingerichtet

werden. Mit den kooperativen Pastoralkonzepten, welche die ,Synode® von

2 |m Rahmen der Arbeit auch ,Gemeinsame Synode* oder ,Synode*.

* Im Sinne einer Wiedereinfiihrung (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 36; Moser/Meyerberg
2003: 7). Dies beruht auf ,Lumen Gentium“ ,Weil diese fir die Kirche in hoéchstem Male
lebensnotwendigen Amter bei der gegenwértig geltenden Disziplin der lateinischen Kirche in
zahlreichen Gebieten nur schwer ausgelibt werden kénnen, kann in Zukunft der Diakonat als eigene
und bestandige hierarchische Stufe wiederhergestellt werden. Den zustandigen verschiedenartigen
territorialen Bischofskonferenzen kommt mit Billigung des Papstes die Entscheidung zu, ob und wo es

fur die Seelsorge angebracht ist, derartige Diakone zu bestellen®. (Lumen Gentium 1964 29)
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Dekanaten, Pfarreien, Regionen, Ditzesen fordert, wird Zusammenarbeit der
pastoralen Dienste, die Ubergabe von Verantwortung gefordert und nicht nur das
Weitergeben von Aufgaben. Dienstgesprache, Arbeitskonferenzen, Aussprachen
sollen angestrebt werden. (vgl. Heinz 2006: 85; Beschluss Dienste und Amter 1975:
36ff.; Moser/Meyerberg 2003: 7)

Die Arbeit bezieht sich auf Seelsorgeeinheiten der Erzdiozese Freiburg.
Ausflhrungen zur allgemeinen Situation der Kirche in Deutschland werden dabei nur
insoweit vorgenommen, wie sie fur das Verstandnis der Entstehung von
Seelsorgeeinheiten verantwortlich sind**. Beispielsweise ist die aktuelle Situation der
Kirche Deutschlands in vielen Didzesen ahnlich, wenn es auch, vor allem zwischen
west- und ostdeutschen Bistimern Unterschiede gibt. Die allgemeine Tendenz,
grélere Einheiten zu bilden, ist mit anderen Di6zesen vergleichbar, unterscheidet
sich jedoch vielfach in der Ausfuhrung. (vgl. Huber 1999: 224, 231; Pax 2007: 40,
46ff.; Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 7; Zollitsch 2003c: 4; Spielberg 2001: 7)
Eine generelle Analyse aller deutschen Ditzesen hatte zu Vernachlassigungen
beziehungsweise zu grofer Ausflhrlichkeit beispielsweise in der Betrachtung
organisatorischer Auspragungen der verschiedenen Transformationsmodelle gefuhrt.
Insgesamt lassen sich die Ergebnisse der Arbeit sicherlich in weiten Teilen auf
Rahmenbedingungen in anderen Didzesen Ubertragen. Die Problemfelder pastoraler
Mitarbeiter sind aufgrund der Ausgangslage in verschiedenen Diézesen ahnlich. (vgl.
Mertes 2000: 18f.)

Der Fokus der Untersuchung liegt auf den pastoralen Laienmitarbeitern in
Seelsorgeeinheiten und dabei auf den hauptberuflichen, den Gemeinde- und
Pastoralreferenten. Auf deren Leitungskompetenzen und Aufgaben in
Seelsorgeeinheiten sowie notwendigen Qualifikationen und auch auf die
Unterscheidung von Laien und Klerikern wird Kapitel vier ausfihrlich eingehen. Die
Freiburger Richtlinien sprechen einerseits von Priestern, andererseits von
»hauptberuflichen pastoralen Mitarbeiter[n]“ (Freiburger Richtlinien 2005: 5) und
beziehen dabei neben den Gemeinde- und Pastoralreferenten die Standigen
Diakone mit ein (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 5, 6, 7). Die ,Pastoralen Leitlinien®

unterscheiden zwischen Priestern und hauptberuflichen pastoralen Mitarbeitern oder

4 Ein ahnliches Vorgehen, siehe auch Mertes 2000: 17f.
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Priestern, Diakonen und hauptberuflichen pastoralen oder kirchlichen Mitarbeitern
(vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 5, 7, 51).

Mit der Bezeichnung ,Laienmitarbeiter” soll deutlich werden, dass es sich um die
nicht-geweihten pastoralen Mitarbeiter handelt, die keine Erlaubnis zur Spendung
von Sakramenten®® mit Ausnahme der Taufe haben und nur in Ausnahmeféllen an
der Gemeindeleitung beteiligt werden konnen. Die Arbeit bezieht sich daher nicht auf
die Priester und Diakone, auch werden die Gemeinde- und Pastoralassistenten nicht
mit  eingeschlossen, da sich diese noch in der Ausbildungs- und
Berufseinfuhrungsphase befinden. Zum Beruf des Gemeindereferenten flhrt ein
Studium an der Fachhochschule oder der Fachakademie, zum Pastoralreferenten ein
Theologiestudium. Beide absolvieren nach dem Studium eine
Berufseinfiihrungsphase. (vgl. Pax 2007: 42f.*; Zollitsch 2003a: 11f.; Ordnung fir
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 5; Ordnung fur Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdiozese
Freiburg 1992: 1; c. 517 § 2 CIC; Ruf 1983: 212; Kap. 4.1.2)*'

*® Die Katholische Kirche kennt sieben Sakramente:
e Taufe (cc. 849-878 CIC),
e Firmung (cc. 879-896 CIC),
e Eucharistie (cc. 897-958 CIC),
e Bulde (cc. 959-997 CIC),
e Krankensalbung (cc. 998-1007 CIC),
e Weihe (cc.1008-1054 CIC),
e Ehe (cc. 1055-1165 CIC) (Riedel-Spangenberger 2004b: 870).

*® An dieser Stelle ist Pax zu kritisieren, da er auch die Spendung des Taufsakramentes durch Laien
ausschlie3t. Siehe dazu c. 861 CIC.

" Ausfiihrlich siehe Kap. 4.1.2.
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1.5 Wissenschaftliche Einordnung der Arbeit
Nach Eingrenzung des Forschungsgegenstandes und notwendiger
Begriffsklarungen wird im Folgenden der Frage nach der wissenschaftlichen

Verortung der Vorgehensweise zur Verfolgung des Forschungsziels nachgegangen.

Die Aufgabenerhebung und Motivationsanalyse fuhrt zu der Entwicklung eines
Anreizsystems, d.h. eines Managementinstruments*® zur Steigerung der Motivation
und schlieBlich Leistung pastoraler Laienmitarbeiter auf das Organisationsziel der

Kirche hin. Daher wird eine managementorientierte Perspektive*® zugrunde gelegt.

Erganzt wird die Perspektive der Managementlehre  durch  eine
religionssoziologische, siehe Kap. 2, aber auch theologische Sicht, siehe Kap. 3 und
4%,

Kirchen- und Religionssoziologie sind fur die Analyse des ,Status quo® der
Situation und der Herausforderungen von Kirche wichtig, was wiederum Basis fur
aktuelle Entwicklungen hin zu Seelsorgeeinheiten, dem Arbeitsumfeld pastoraler

Laienmitarbeiter, ist (vgl. Jager 1993: 41).

DarUber hinaus sind theologische, speziell ekklesiologische Erkenntnisse von
grundlegender Bedeutung fiir den Forschungszweck der Arbeit®' (vgl. Tetzlaff 2005b:
25; Mertes 2000: 18, 31, 33f.; Furst/Severin 2000: 56). Die Begrindung dafir liegt in

* Anreizsysteme als Managementinstrument vgl. Ogrzewalla 2008 gesamt und speziell S. 2; Bau
2003: 13f.

*° Siehe auch Patzen 1997: 2.

% Zu diesem Vorgehen, siehe auch Patzen 1997: 1; Mertes 2000: 18; Tetzlaff 2005b: 25.

*" Reck stellt in diesem Zusammenhang die Frage in den Raum, ob nicht jegliches Tun von Kirche
eine theologische Relevanz besitzt. Auch die Benutzung eines Kopierers hat neben ergonomischen,
Okologischen und anderen Beziigen auch eine schopfungstheologische und sozialethische Seite.

Kirche wird daher immer die theologische Seite ihres Tuns grundsatzlich reflektieren missen. (vgl.
Reck 2000: 41)
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der Fokussierung der managementorientierten52 und religionssoziologischen
Sichtweise ,[...] auf die wahrnehmbare Realgestalt von Kirche®. (Tetzlaff 2005b: 25)°
Die Arbeit bezieht sich zwar mit ihrem Hauptfokus vorwiegend auf die sichtbare
Gestalt der Kirche®. Die allein managementorientierte, soziologische Perspektive
reicht jedoch nicht aus (vgl. Jager 1993: 41; Tetzlaff 2005b: 25; Furst/Severin 2000:
56°°; Patzen 1997: 2). Jager schreibt: ,Ohne umgreifende Perspektiven drohen
selbst konkrete Einblicke und Eingriffe in eine Kirchenleitung abstrakt zu werden, der
Reparatur einer Uhr vergleichbar, die technisch wieder in flotten Gang gesetzt wird,
ohne auch nur einmal nach dem Wesen von Zeit zu fragen®. (Jager 1993: 41)

Erst durch Analyse des Wesens mithilfe des Einbezugs der Theologie erschlie3en
sich die Ziele und der Rahmen zur Anwendung von Managementinstrumenten in der
Kirche (vgl. Jager 1993: 41; Furst/Severin 2000: 56). Theologische Erkenntnisse
werden die Charakteristika der Kirche erhellen helfen, allerdings auch Grenzen der
Anwendung managementorientierten Vorgehens aufzeigen (vgl. Mertes 2000: 18,
33f.; Patzen 1997: 2; Flel3a/Jahnichen 2005: 209).

Es finden neben den Erkenntnissen der Managementlehre, Theologie und

Religionssoziologie auch Methoden empirischer Forschung Anwendung.

Die Managementlehre beziehungsweise = Methoden der empirischen
Sozialforschung wurden ursprunglich fur Organisationen entwickelt, die vielfach
andere Charakteristka und Bedingungen aufweisen als Kirche und
Seelsorgeeinheiten (vgl. Patzen 1997: 2, 5, 7; Dietzfelbinger/Teuffel 2002: 9; Bléomer
1998: 87; Halfar/Borger 2007: 60, 68f.; Loretan 2005: 99f.). Im Folgenden wird auf
die Diskussion der Anwendbarkeit von Managementlehre und empirischer

Sozialforschung in der Kirche eingegangen.

2 Tetzlaff schreibt von einer betriebswirtschaftlichen Perspektive. Zum Managementbegriff im

Verstandnis dieser Arbeit siehe der in diesem Kapitel folgende Exkurs.

*% Siehe auch Jager 1993: 41; Bausenhart 2002: 54.
% Ausfiihrlich siehe Kap. 3.

% Fiirst/Severin schreiben konkret tber Organisationsentwicklung. Organisationsentwicklung ist Teil

des Managements (vgl. Staehle 1999: 898ff., dazu auch der Exkurs in diesem Kapitel).
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Die Anwendung empirischer Sozialwissenschaften in Theologie und Praxis der
Kirche hatte wahrend der 60er, 70er Jahre des vergangenen Jahrhunderts
kontroverse Reaktionen und Diskussionen zur Folge (vgl. Dietzfelbinger/Teuffel
2002: 9; Schnider 1997: 36; Karrer 2000: 14).

Da die Arbeit mit dem Blickwinkel der Managementlehrese, .einer empirischen
Wissenschaft® (Loretan 2005: 99), geschrieben ist, soll auf das Verhaltnis speziell
von empirischer Forschung zur Kirche nur kurz eingegangen werden®’. Auch im
Rahmen der folgenden Diskussion des Verhaltnisses von Managementlehre und
Theologie werden Argumente fur die Anwendung empirischer Wissenschaften in der
Theologie aufgegriffen. (vgl. Dietzfelbinger/Teuffel 2002: 9; Loretan 2005: 99;
Schnider 1997: 36)

Seit Ende der 60er Jahre erkannte man, dass ein Bezugnehmen auf vorfindliche
Realitaten nicht nur theologisch akzeptabel sei, sondern eine notwendige Aufgabe
fur die Theologie. Dies wurde zunachst in der praktischen Theologie
herausgearbeitet spater aber auch fur die Theologie im Gesamten. Wegenast,
bezeichnet dies gar als empirische Wende. Nipkow ist der Meinung, mit empirischer
Forschung sollen Bedingungsanalysen erstellt werden, um darauf aufbauend
bedingungsrechtes Handeln, dessen Erfolg kontrollierbar ist, zu ermdglichen, was
Ziel der empirischen Forschung ist. Das legt den Schluf} nahe, man sollte Kenntnis
darUber haben, was in den Menschen vorgeht, was sie tun, was sie denken, um das
Handeln darauf auszurichten. (vgl. Schnider 1997: 33f., 36f.; Loretan 2005: 99f,
Karrer 2000: 14)

,oer Blick auf ein Umfeld, das es zu erforschen und sozialempirisch zu entdecken
gilt, geht Hand in Hand mit den theologischen Bestrebungen, den Blick auf den
Menschen mit seinen konkreten Vorstellungen, Meinungen, Freuden und Néten zu
richten®. (Schnider 1997: 37)

Mit der Erhebung der Aufgaben, der Motivation und Motive pastoraler
Laienmitarbeiter geht es um diese Bedingungsanalyse. Es geht um die
Ausgangssituation und die Bedingungen fur die Zurverfligungstellung von Anreizen

zur Steigerung der Motivation im Sinne des Organisationsziels.

% Auch hier siehe Exkurs. Loretan schreibt von BWL als ,einer empirischen Wissenschaft® (Loretan
2005: 99). Explizit auf die Managementlehre beziehen dies Schnider 1997: 36; Staehle 1999: 95ff.

57 Ausfiihrlich siehe auch Loretan 2005: 99ff.
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Die Managementlehre wurde flr wirtschaftliche Organisationen, flir private
Unternehmen entwickelt, da man sich dort zuerst Gedanken Uber die Verbesserung
und Wirksamkeit von Prozessen und Strukturen machte (vgl. Patzen 1997: 5f,;
Hoéher/Hoher 1999: 13; Bischofberger 2005: 8; Sandrock 2008: 482; Reck 2000:
41f.). In der Kirche sind jedoch besondere Charakteristika®® z.B. bei der
Organisation, den Zielen, dem Leistungsprogramm und dem Personal festzustellen,
weshalb die Anwendung von Erkenntnissen der Managementlehre nicht
selbstverstandlich ist und zu intensiven Auseinandersetzungen geflhrt hat (vgl.
Mertes 2000: 16, 18, 20f., 31, 33f.; Dietzfelbinger/Teuffel 2002: 9). Aus diesem Grund

ist im Folgenden auf das Verhaltnis von Managementlehre und Kirche einzugehen.

Exkurs: Uber die wissenschaftliche Einordnung der Managementlehre gibt es unterschiedliche
Positionen. Es geht dabei vor allem um das Verhaltnis zwischen Betriebswirtschafts- und
Managementlehre. Die Lage wird dadurch verkompliziert, dass kaum mehr Klarheit Uber eine
verbindende Identitat, ein verbindendes Erkenntnisinteresse innerhalb der BWL herrscht. BWL und
Managementlehre werden einerseits als getrennte Wissenschaften gesehen, andererseits als
zusammengehorig. Die Diskussion dariber vertieft nachzuzeichnen ware fir den Zweck der Arbeit
nicht zielflhrend, weshalb auch nicht auf die unteschiedlichen Begriffsbedeutungen von
,Management“ eingegangen wird. In dieser Arbeit werden die Managementlehre und BWL als
zusammengehdrig angesehen. (vgl. Patzen 1997: 25ff.; Dietzfelbinger 2002: 86ff; Stahle 1999: 74ff.)
BWL als die Lehre vom guten wirtschaften in Betrieben sowie effektiven und effizienten Umgang mit
Ressourcen und Management als Uberbegriff verschiedener praktischer und theoretischer Konzepte,
ebenfalls zur Organisationsgestaltung und zum Ressourcenumgang (vgl. Halfar/Borger 2007: 55, 61,
69; Patzen 1997: 7, 26f.; Dietzfelbinger/Teuffel 2002: 9; Karrer 2000: 12, 16; Mertes 2000: 20; Weber
2005: 11; Dietzfelbinger 2002: 87f.).%°

In der Diskussion zum Verhaltnis von Management beziehungsweise BWL zur Kirche werden daher
Argumente von Autoren diskutiert, die entweder nur von Management, BWL, Okonomie oder

Wirtschaftswissenschaften sprechen, und die Begriffe werden in dieser Arbeit synonym verstanden.

Sowohl in der Kirche als auch in der Managementlehre gibt es nicht selten die
Vorstellung, beides sei grundsatzlich nicht miteinander zu verbinden. Die Abstinenz
einerseits von Wirtschaftswissenschaftlern bezuglich der Forschung zu kirchlichen

Themen liegt sicherlich in der korrekten Auffassung begriindet, eine Behandlung

%8 Ausfiihrlich siehe Kap. 3 und 4.

% Ausfiihrlich zu diesem Exkurs, siehe auch Patzen 1997: 25ff.; Staehle 1999: 74ff.
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betriebswirtschaftlicher Themen der Kirche wirde ohne Beachtung theologischer

Erkenntnisse nicht zu sinnvollen Resultaten fuhren. (vgl. Krones 1998: 9)

Andererseits findet wahrend der vergangenen Jahrzehnte innerhalb der Kirche Uber
die Anwendung von Management eine kontroverse Diskussion von Theologen und
in der Kirche Engagierten statt (vgl. FleRa/Jahnichen 2005: 201f.; HOoher/Hoher
1999: 13; Dietzfelbinger/Teuffel 2002: 9; Halfar/Borger 2007: 67). Seit den 90er
Jahren des vergangenen Jahrhunderts wird jedoch auf verschiedensten Ebenen und
Gremien innerhalb der Kirche® auf Methoden der Betriebswirtschafts- und
Managementlehre zurlckgegriffen, um die Folgen der Veranderungen von aulieren
und inneren Rahmenbedingungen zu bewaltigen (vgl. Hoher/Hoher 1999: 13f; Karrer
2000: 13f. 12ff.; Patzen 1997: 4f.; Furst/Severin 2000: 51; Kosch 2008: 1ff.; Schwarz
2000: 42; Halfar/Borger 2007: 55; Jager 2000: 9)°".

Es geraten Themen in den kirchlichen Blickpunkt, die man bislang nur in einem
unternehmerischen Umfeld verortet sah: Kundenorientierung, Marketing,
Qualitatsmanagement, Fundraising, Organisationswandel, Personalentwicklung und
,corporate identity“ (vgl. Patzen 1997: 4f.; Hoher/Hoher 1999: 13f.; Flef3a/Jahnichen
2005: 196; Perels 1990: 50; Perels 1991: 49f.). Organisationsentwicklungen sind
heute nahezu gangige Vorgehensweisen und Unternehmensberater haufig gesehene
Gaste in den Ordinariaten und anderen Ebenen der Bistumer (vgl. Flrst/Severin
2000: 51; Farin 2007: 33; Heller/Krobath 2003b; Halfar/Borger 2007: 56; Reck 2000:
39).

Auch Uber die Verwaltung hinaus wurde in den vergangenen 30 Jahren BWL- und
Managementwissen fur Gemeinden und Einrichtungen der Kirche nutzbar gemacht
mit groflem Interesse fur Moglichkeiten zur Fortbildung in diesem Bereich. Die
Erwachsenenbildung lehrt Unternehmensflhrung, Gesprachsfuhrung,

Sitzungsmanagement, Teamarbeit. Es konnte als kirchliche Unternehmensberatung

% Den Anfang machten Verbande sowie soziale Einrichtungen, die sich fir Organisationsentwicklung,
Organisationspsychologie und Effizienz in der Verwaltung interessierten (Karrer 2000: 12).

" Fur den evangelischen Bereich vgl. Jager 1993: 28ff.; Weber: 2005: 11.

45



bezeichnet werden, was innerhalb der Kirche im Rahmen von Gemeindeberatung62
fur den Austausch von Management und Kirche sorgt. (vgl. Halfar/Borger 2007: 56;
FleRa/Jahnichen 2005: 201f.)

Auch die Anzahl der Blcher, Tagungen und Kurse zum Bereich Management in der

Kirche nimmt schnell zu (Kosch 2008: 1f.)%,

In der Begegnung zwischen Managementlehre und Kirche werden von Christen,
Mitarbeitern, FUhrungspersonal einerseits Chancen zur Erflllung des Auftrags der
Kirche gesehen, anderseits eine Art ,Kulturcrash®, welcher Abwehrreaktionen
verursacht (vgl. Halfar/Borger 2007: 58, 67ff.; Hoher/Hoher 1999: 17; Furst/Severin
2000: 54; Dietzfelbinger/Teuffel 2002: 9). Management ist fur einige wie
selbstverstandlich notwendig, flir andere wird damit in einen Bereich eingegriffen, fur
den eigentlich der Heilige Geist® zustandig ist, ,[...] der doch weht, wo er will*.
(Schaller 2006: 34)

®2 Diese wird oft nebenberuflich z.B. von Pfarrern, Gemeinde- und Pastoralreferenten ausgeubt. Die
Konzepte sind in kirchlichem Stil aufgebaut und vor allem durch theologische, psychologische,
sozialpadagogische  Ansatze bestimmt. Sie dienen der Gemeindeanalyse, Leitbild-

Arbeitsstrukturentwicklung und Kommunikationshilfe. (Halfar/Borger 2007: 56)
8 Ausfiihrlich siehe Kap. 1.6 (aktueller Forschungsstand).

® Dieses theologische Argument kann wissenschaftliche Forschung Uber Kirche im Sinne einer
Institution grundsatzlich ,ad absurdum® (Krénes 1998: 9) flhren. Es betrifft die Grundauffassung, dass
Handeln von Menschen allein vom Heiligen Geist bestimmt sein misse. (Krénes 1998: 9)

Ein vertieftes Eingehen auf diese Diskussion ginge uUber das Ziel der Arbeit hinaus. Nur soviel:
Wissenschaft hat als Basis menschliche Rationalitat. Wirde man stringent dem Prinzip der Inspiration
folgen, ware jede wissenschaftliche Begriindung des Handelns der Kirche Uberfliissig, einschlieRlich
der managementorientierten Forschung. Inspiration hat sicherlich ihre Bereiche aber nicht
uneingeschrankt. Die Menschen sollen ihren Verstand, den sie durch die Schoépfung bekommen
haben, zum eigenverantwortlichen Entscheiden einsetzen. Manche Bibelstellen mdégen nach einem
ersten Eindruck Kritik daran Uben, dass Menschen ihren Verstand gebrauchen. Z.B. Spr. 3,5: ,Mit
ganzem Herzen vertrau auf den Herrn, bau nicht auf eigene Klugheit; [...]. Es entspricht einer
naheliegenderen Auslegung der Bibel, dass sie den Einsatz von Ratio als selbstverstandlich ansieht
und daher deren RechtmaRigkeit nicht speziell betont. (vgl. Krénes 1998: 11; Spr. 3,5)

Allerdings kann von einer biblischen Warnung die Rede sein, ,[...] Rationalitat zu einem Rationalismus
zu verabsolutieren und ihr so einen Stellenwert beizumessen, der ihr nach biblischen Maf3stédben nicht
zukommt®. (Krénes 1998: 11)
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Fur Letztere hat die Verbindung von Managementwissen und Kirche ,[...] immer noch
eher etwas Anrlchiges®. (Halfar/Borger 2007: 60) Es wird befurchtet, durch die
Anwendung von Managementwissen unterwerfe sich Kirche fremdartigen
Gesetzmaligkeiten. Vor allem sind es Gesetzmalligkeiten, die ihren Ursprung in der
Wirtschaftswelt haben. Manche auf Seiten der Kirche streben es an, sich deutlich
und unmissverstandlich von dieser Welt abzugrenzen, da sie ihnen ,[...] als Inbegriff
struktureller Stinde qilt“. (Halfar/Borger 2007: 60) Ein Titel aus dem amerikanischen
Raum Uber Management in der Kirche lautet unter Bezug auf Mt 10, 16: ,,Clever as
serpents’ — Klug wie die Schlangen [...]* (Niewiadomski 2000: 112) und es geht in der
seit Jahren gefuhrten Diskussionen oft darum, wer schlieBlich wen mit List
ubervorteilt, wenn sich modernes Management und Religion begegnen. (vgl.
Halfar/Borger 2007: 60; Niewiadomski 2000: 112, 114)

Management- und Betriebswirtschaftslehre werden assoziiert mit gewinn-,
leistungsorientiertem, ausbeuterischem und technokratischem Vorgehen, Erfolg,
Einkommen, mit Willkar, Ausbeutung und einer allein nach materialistischen Zielen
strebenden Einstellung. Eine Vereinbarkeit mit den christlichen Werten scheint nicht
gegeben. Man beflrchtet ,[...] die Unverfugbarkeit der Gnade oder die
Unverzweckbarkeit des Menschen [...]* (Nitsche/Hilberath 2002: 14) sei gefahrdet
oder sogar den ldentitatsverlust der Kirche. (vgl. Patzen 1997: 4f.; Hoher/Hoher
1999: 13f.; Perels 1990: 50; Nitsche/Hilberath 2002: 14; Halfar/Borger 2007: 55, 60f.,
69; Schwarz 2000: 42; Karrer 2000: 14; Blémer 1998: 87)

Es scheint bei diesen Argumenten, als lebten Theologie und Managementlehre in
vollig unterschiedlichen Welten. Die eine Welt wird von effizientem Vorgehen und
Kalkil bestimmt, die andere Welt von Nachsten- und Gottesliebe. (vgl.
FleRa/Jahnichen 2005: 196; Haderlein/Tscheulin 2003: 61; Furst/Severin 2000: 55)

Zum Begriff ,Rationalismus” ein Rickgriff auf Laurentius: ,Rationalismus heilt in der Theologie
diejenige Richtung, welche alle religidse Erkenntnil® von der Einsicht der menschlichen Vernunft
(ratio) abhangig macht und nur soweit fir wahr annimmt, als die eigene Vernunft aus sich deren
Wahrheit zu erkennen vermag®. (Laurentius 1897: 796)

Fur den weiteren Verlauf der Arbeit bleibt festzuhalten, die Rationalitdt des Menschen ist im
kirchlichen Tun ebenso nétig und wissenschaftliche Analysen, in dieser Arbeit im Bereich der
empirischen Forschung und Managementlehre, unterstiitzen rationale Entscheidungen (vgl. Krénes
1998: 11).
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Die Ablehnung von Managementmethoden geht einher mit dem oft kontroversen
Verhaltnis der Kirche zu Erfolg und Leistung, die beide Themen von Management,
speziell von Anreizsystemen, sind®. Es wiirden mit diesen Begriffen die Rechte der
jeweils Starkeren vertreten, es wirde der Eindruck vermittelt, der Mensch begriinde
seinen Wert aus sich selbst, erschaffe sich selbst und sei nicht Gott dankbar, der
alles erschaffen hat. Erfolg anzustreben gilt auch heute weiterhin vielen Christen als
unschicklich und man bezieht sich auf einen Satz, der Martin Buber zugeschrieben
wird und aussagt, Erfolg zahle nicht zu den Namen von Gott. Oft wird in der Kirche
damit Erfolglosigkeit theologisch gerechtfertigt. (vgl. Halfar/Borger 2007: 69, 86ff.;
Reck 2000: 47; Bau 2003: 9; Perels 1990: 50, 53; Steinmann/Schreydgg 2000: 6)

Die Situation ahnelt den Diskussionen der 60er/70er Jahre des 20. Jahrhunderts, als
kirchliche Seelsorge eine Fortentwicklung durch praktische und theoretische
psychotherapeutische und psychoanalytische Erkenntnisse erfuhr®® (vgl.
Halfar/Borger 2007: 55; Karrer 2000: 14).

Es wurde lange nicht die Frage gestellt, ob es gute, erfolgreiche oder schlechte
Seelsorge gibt und welche Rolle der Seelsorger, seine Person oder seine Methode
spielen. Bis nach der Mitte des vergangenen Jahrhunderts stand die Lehr- und
Lernbarkeit von Seelsorge in Zweifel. (vgl. Klessmann 2002: 145)

Bei den Widerstanden gegen Management kommen oft Griinde zum Vorschein, die
in der weit zuruckliegenden Entwicklungsgeschichte des

Organisationsverstandnisses der Kirche liegen und tief im spirituellen und

% zur Einordnung der Anreizsysteme in die Managementlehre s.u.

% Auch hier berief man sich darauf, dass der Heilige Geist wirkt. Es schien vor diesem Hintergrund
nahezu eine Anmafiung zu sein, die Qualitat dieser Leistung steigern zu wollen. (vgl. Klessmann
2002: 145)

Gerade unter Einbezug des Heiligen Geistes argumentiert Thurneysen's Seelsorgelehre 1948: ,Dass
der Heilige Geist der groRe Vorbehalt sei, [...] (Thurneysen 1948: 162) auf dessen Basis Reden und
Hoéren eines Seelsorgers stehen aber sich des Heiligen Geistes zu vergewissern, bedeutet gerade
nicht, menschliche Seelsorge und Hilfe als unnitz und irrelevant anzusehen. (vgl. Thurneysen 1948:
162f.)

Im Gegenteil: ,Eben weil wir des Beistandes des Heiligen Geistes gewi} sind, werden wir uns
aufmachen, um als seine Werkzeuge alles einzusetzen zur Gewinnung des Menschen fiir das Wort
Gottes”. (Thurneysen 1948: 163, Hervorhebung im Original)
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theologischen Selbstverstandnis von Kirche ihren Ausgangspunkt haben
(Halfar/Borger 2007: 59). Es geht vor allem darum, ,[...] wie sehr und wodurch genau
sich Kirche von ,der Welt, [...] unterscheiden muss, um Kirche zu bleiben — und wie
das, was an der Kirche selbst ,weltlich’ ist, mit ihrem geistlichen Wesen in
Verbindung gebracht wird“. (Halfar/Borger 2007: 59)%

Innerhalb von Kirche verstarkt sich dabei oft zusatzlich normaler Widerstand gegen
Reformen mit einer Art Beharrungstheologie. Basis daflir sind ,sakrale
Fehlschlisse™ (Nethofel 1997: 19).
Es handelt sich um den
e hierarchischen Fehlschluss: Weil Kirche Heiliges verwaltet, ist das
Verwaltungshandeln der Kirche heilig,
e diakonischen Fehlschluss: Die Dienstleistung der Kirche ist heilig, weil es Hilfe
der Kirche ist,
e sakramentalen/priesterlichen Fehlschluss: Weil Kirche Sakramente verwaltet
und predigt, ist deren Amtsausibung heilig.
Diese Fehlschlisse erklarten lange die Reflexion der Arbeitsweise von Kirche zu
einem Tabu, allein mit der Begrundung, es handele sich um die Kirche als
Untersuchungsgegenstand. (vgl. Nethofel 1997: 19; Halfar/Borger 2007: 59)

Es geht, trotz der anhaltenden Diskussionen, heute allerdings immer weniger um die
grundsatzliche Diskussion, ob Management in der Kirche seinen Platz hat, sondern
darum, wie es angewandt wird. Entweder professionell oder dilettantisch, zukunfts-

oder vergangenheitsorientiert, innovativ oder traditionell. (vgl. Jager 2000: 9)

In dieser Arbeit wird sowohl aus Sicht der Managementlehre als auch aus derjenigen
der Kirche davon ausgegangen, dass Managementkonzepte in der Kirche

anwendbar sind®.

®7 Siehe auch Bischofberger 2005: 7.

% Ahnlich siehe auch Patzen 1997 ganz, speziell S. 25; Mertes 2000 ganz, speziell S. 20;
Halfar/Borger 2007 ganz, speziell S. 67, 69.
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Aus Perspektive der Managementlehre69 umfasst ihr Objektbereich nicht allein
soziale Systeme, die in der Wirtschaft produktiv tatig sind (vgl. Dietzfelbinger 2002:
87; Bischofberger 2005: 12). Es kénnen in der Managementlehre’® Forschungen mit
unterschiedlichen Zielvorgaben oder unter verschiedenen Bedingungen durchgefuhrt
werden’" (vgl. Krones 1998: 9). Bereits Ulrich nimmt in seinem Grundlagenwerk die
Position ein, zumindest Teile betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse hatten auch
aulRerhalb der Wirtschaft Geltung; in spateren Jahren erweitert der diesen Bereich
(Bischofberger 2005: 12): ,Management ist die bewegende Kraft Gberall, wo es
darum geht, durch ein arbeitsteiliges Zusammenwirken vieler Menschen gemeinsam
etwas zu erreichen, in der staatlichen Verwaltung ebenso wie in der Kirche oder beim
Militar, in der Schule wie in der Wirtschaft®. (Ulrich 2001: 243)

Seit einigen Jahrzehnten erst werden diese Forschungen jedoch auch zu 6ffentlichen
Betrieben oder im Nonprofit-Bereich durchgefihrt (vgl. Krones 1998: 9; Weber 2005:
11).

Dies geschah in einem solchen Umfang, dass sich eine spezielle BWL bildete, deren
Schwerpunkt die 6ffentlichen Betriebe sowie Verwaltungen sind. Es ist allerdings im
nicht-erwerbswirtschaftlichen Bereich weiter Nachholbedarf fir die BWL vorhanden;
beispielsweise bei Forschungen zur Kirche. Grund ist zum einen, dass ein Outcome
von kirchlichen Leistungen, beispielsweise der Glaube, bedeutend schwieriger zu
messen ist als ein Outcome anderer NPOs. Zum anderen sind es die vorhandenen
Spezifika und dabei die Ziele, die Personalstruktur und Organisation, weshalb
Konzepte aus dem Bereich der Forschungen zu Profit- und Nonprofit-Organisationen
beziehungsweise aus dem Dienstleistungsbereich nicht einfach Ubertragen werden
kénnen. In einigen Einzelbereichen geben die Forschungsergebnisse zu Nonprofit-

und Dienstleistungsorganisationen jedoch sicherlich Anhaltspunkte, da Ahnlichkeiten

% Nebenbei sei erwahnt, die Managementlehre ihrerseits hat sich von bilrokratischen Organisationen
beispielsweise von Kirche beziehungsweise Armee beeinflussen lassen; heute ist eine umgekehrte

Bewegung festzustellen (vgl. Bischofberger 2005: 12).

70 .,Management® hat einen lateinischen Sprachursprung (vgl. Staehle 1999: 71). Es gibt dazu
verschiedene Ableitungen; am Uberzeugensten erscheinen die Worturspriinge einerseits ,manus®,
andererseits ,agere”, Ubersetzt hiele dies ,,an der Hand fuhren* (Staehle 1999: 71). Siehe auch

Dietzfelbinger 2002: 87f.; Braverman 1980: 61.

" Auf die Kirche bezogen, siehe auch Schneider 2006: 115ff.; Fetzer 1997: 52.
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mit der Kirche durchaus vorhanden sind. (vgl. Weber 2005: 11; Tetzlaff 2005b: 25;
Mertes 2000: 16, 134ff.; Fetzer 1997: 52)

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass die Erkenntnisse der
Managementlehre, soweit sie den jeweils spezifischen Anforderungen angepasst
werden, nicht allein in Organisationen mit erwerbswirtschaftlichem Hintergrund
anwendbar sind, sondern auch in Organisationen mit anderen Aufgaben wie z.B.
den Seelsorgeeinheiten (vgl. Patzen 1997: 5f.; Bischofberger 2005: 7f.; Schneider
2006: 119f.; Mertes 2000: 16; Weber 2005: 11; Tetzlaff 2005b: 25; Karrer 2000:
16)"2,

Auch aus Sicht der Kirche wird in dieser Arbeit die Anwendbarkeit von
Managementkonzepten in Seelsorgeeinheiten fir moglich gehalten. Es kann dabei
jedoch die Grundspannung von Kirche als einer Organisation und als ein Mysterium,
als Glaubensgemeinschaft, nicht auler Acht gelassen werden. (vgl. Patzen 1997:
5ff.; Bischofberger 2005: 7f.; Sandrock 2008: 482; Reck 2000: 41f.; Halfar/Borger
2007: 61, 68f.; Mertes 2000: 20, 31, 33f; Karrer 2000: 16)

Die empirische Forschung und die Gestaltung mit Managementmodellen nimmt die
Seelsorgeeinheit als soziales System, als Organisation, in den Blick (vgl. Blomer
1998: 87; Tetzlaff 2005b: 25).

Dabei werden allerdings ,,sakrale Fehlschlisse™ (Nethofel 1997: 19) vermieden und
die empirische Gestalt von Kirche nicht mit einer Art ,mystischen Unangreifbarkeit®
(Karrer 2000: 15) verdeckt. Es ist nicht Ziel, das kirchliche Mysterium mit empirischer
Forschung zu entschlisseln, sondern es geht darum, Moglichkeiten flr wirksames,
effektives und effizientes Handeln in der sichtbaren Realgestalt der Kirche zu
schaffen und die Bedingungen dafur zu analysieren. (vgl. Karrer 2000: 15f.; Tetzlaff
2005b: 25; Tetzlaff 2005a: 9; Pax 2007: 50, 52; Nethofel 1997: 19)

Grund fir die Zuwendung zur strukturellen und empirischen Gestalt von Kirche sind
die Erreichung der kirchlichen Ziele und der kirchlichen Sendung und mit diesem
Vorgehen ,[...] emigriert nicht automatisch die Mystik aus der Kirche®. (Karrer 2000:
15)73

"2 Ausfiihrlich siehe auch Schneider 2006: 119f. und Kap. 3.

7 Ahnlich siehe auch Halfar/Borger 2007: 69.
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Die Erkenntnisse der Managementlehre und empirischen Forschung verfolgen fur
den sichtbaren Teil von Kirche in dieser Arbeit das Ziel, die Leistungsfahigkeit der
Organisation zu verbessern, sie konkurrenzfahig zu halten, die Rahmenbedingungen
fur die Mitarbeiter so zu schaffen, damit optimale Leistung im Sinne des
Organisationsziels erbracht wird. Dieses Organisationsziel unterscheidet sich in
vielen Punkten von Unternehmen, die Gewinnerzielung anstreben. Nur
Managementmodelle mit 6konomischen Zielen haben die Absicht, langfristig Gewinn
zu maximieren. Bei Seelsorgeeinheiten und den fiur sie zu entwickelnden
Anreizsystemen geht es nicht um Anreize zu finanziellem Gewinn. Es geht um das
kirchliche Zielsystem”. Es geht darum, erfolgreich das weiterzugeben ,[...] und
erlebbar zu machen, was der christliche Glaube zum Inhalt hat [...]* (Perels 1990:
53), es geht darum, Menschen anzusprechen, fur das ,Produkt‘ der biblischen
Botschaft zu gewinnen. (vgl. Dietzfelbinger 2002: 87f.; Perels 1990: 12, 53f.; Reck
2000: 47; Patzen 1997: 7; Halfar/Borger 2007: 69; Kosch 2008: 1ff;
Nitsche/Hilberath 2002: 15; Scharer 2002: 53; Karrer 2000: 15; Furst/Severin 2000:
55; Mertes 2000: 18, 20, 31, 33f.; Schaller 2006: 39)

Erfolg und Leistung sind daher aus theologischer Sicht nicht ideologisch
auszublenden, solange es um eine theologische Ausrichtung auf das Evangelium,
das Zielsystem des Reiches Gottes geht. Die theologischen Ziele der Kirche sind
normativ. die Grundlage von Management und Anreizsystemen. (vgl.
Nitsche/Hilberath 2002: 18; Karrer 2000: 15f.; Patzen 1997: 5ff.; Bischofberger 2005:
7f.; Sandrock 2008: 482; Reck 2000: 41, 47; Schaller 2006: 39; Furst/Severin 2000:
55; Kosch 2008: 2f.; Halfar/Borger 2007: 69, 88ff.; Niewiadomski 2000: 115; Mertes
2000: 18, 20, 31, 33f.)

Kirche unterstellt sich damit nicht ,[..] fremden GesetzméaBigkeiten [...]*
(Dietzfelbinger 2002: 98, Hervorhebung im Original). Sie wirde dies dann tun, wenn
sie sich als Unternehmen, dessen Handeln lediglich auf Gewinnmaximierung zielt,
sehen und all ihr Handeln am Streben nach Gewinn orientieren wurde. (Latzel 2007:
285; Dietzfelbinger 2001: 301; Dietzfelbinger 2002: 98)

Es ist zwar richtig, dass die Bibel an keiner Stelle Erfolg als Gottesnamen erwahnt,

da die Macht Gottes, seine Herrlichkeit, seine Weisheit, seine Giite nach der Bibel

™ Ausfiinhrlich siehe Kap.3.
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allumfassend sind und weit weg von jeglichen menschlichen Kategorien. Erfolg ist
jedoch eine bedeutende Kategorie des zwischenmenschlichen Zusammenlebens, die
notig ist, um selbstbewusst das Leben in der Kirche zu gestalten, vor allem dann,
wenn Ziele erreicht werden wollen. (Halfar/Borger 2007: 88f.)

Diese Arbeit legt von Erfolg und Leistung einen Begriff zugrunde ,[...] der nicht zur
Selbstvergbtzung oder zur Unterwerfung unter unbiblische Prinzipien fuhrt; einen, der
hilft, inspiriert und unverkrampft und in einem ganz bestimmten Sinne erfolgreich in
der Kirche [...] zu arbeiten®. (Halfar/Borger 2007: 88)

Das Evangelium appelliert geradezu an die Menschen, nach Gottes Reich und
Gottes Gerechtigkeit zu streben, worin man erfolgreich, jedoch nicht egoistisch und
angeberisch sein soll; Angstlichkeit und allzu groRe Zuriickhaltung werden jedoch
ebenfalls als hinderlich angesehen (vgl. Halfar/Borger 2007: 88). Das
Matthausevangelium belegt dies mit der Aussage: ,Euch aber muss es zuerst um
sein Reich und um seine Gerechtigkeit gehen; dann wird Euch alles andere
dazugegeben®. (Mt 6, 33)"°

Auch ein Blick in die Geschichte zeigt, dass die sichtbare Gestalt von Kirche schon
zu allen Zeiten von den jeweiligen Kulturtechniken, welche Menschen einbrachten,
profitiert hat (Halfar/Borger 2007: 67). Kirche war im Laufe ihrer Geschichte stets in
Kontakt und Austausch zu der sie umgebenden Gegenwart, sie ist ,[...] ko-extensiv
mit der jeweiligen Gegenwart [...]°. (Garhammer 1998: 49)

.Ecclesia semper reformanda“ ist, unter Bezug auf ,Lumen Gentium 9“ sowie
,Unitatis Redintegratio 6%, das Verstandnis des Zweiten Vatikanischen Konzils fur die
dauerhafte Notwendigkeit von Kirche, sich zu verandern (vgl. Schaller 2006: 34; Kehl
1995: 437; Lumen Gentium 1964: 9; Unitatis Redintegratio 1964: 6).

Jesus selbst, Paulus und beispielsweise Augustinus nutzten jeweils die besten und
effizientesten Medien oder auch Organisationsformen der jeweiligen Zeit, damit sie
mdglichst eine groRe Zahl an Adressaten fir den Glauben an Gott interessieren
konnten. Die Kirche Uberlebte, da Jesus aber auch die Heiligen und Propheten sie
stets von Neuem auf die Kundschaft hin orientierten. Beispielsweise durchbrach
Jesus fur seine Zeit typische religiose Normen beziehungsweise Erwartungen. Er
wandte Gleichnisreden sowie Zeichenhandlungen mit Bezugnahme zur Schrift an;

dies galt zu dieser Zeit als hochmodern kombinierter Medieneinsatz. Paulus setzte

7 Zum Verhéltnis von Kirche und Erfolg, siehe auch Reck 2000: 47.
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darUber hinaus zum Aufbau seiner vernetzten Organisation die Rhetorik der Antike
sowie das Briefsystem der romischen Weltmacht ein, er suchte nach effizienten
Moglichkeiten zur Christus-Verkindigung und wanderte nicht planlos durch das
Land, sondern steuerte jeweils Hafenstadte im antiken Mittelmeergebiet an, um in
den dortigen Wirtschafts-/ Kommunikations-/Kulturzentren Gemeinden zu grinden
und damit das Wort Gottes der griechisch-romischen  Gesellschaft
bekanntzumachen. Paulus hatte das Ziel, die Frohe Botschaft den Menschen
erfolgreich zu vermitteln. Auch die Amtssitze der Bischdfe der damals jungen Kirche
machten sich das auRerst effiziente Management der romischen
Verwaltungsorganisation zu nutze. (vgl. Nethofel 1997: 20; Nitsche/Hilberath 2002:
18)

Sicherlich stellt sich die Frage, in welchem Verhaltnis die Theologie zur
Managementlehre steht. Damit hat sich Mertes in seiner Arbeit ,Controlling in der
Kirche: Aufgaben, Instrumente und Organisation dargestellt am Beispiel des Bistums
Munster® (Mertes 2000) ausfuhrlich auseinandergesetzt, was auch Hintergrund der
folgenden Uberlegungen ist. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit ist bei der
Entwicklung eines Managementinstruments von einer Nachrangigkeit der
Managementlehre gegenuber der Theologie auszugehen. Prioritat hat der kirchliche
Auftrag der Heilsbringung fiir die Menschen’. Die in diesem Zusammenhang
nachrangigen Wissenschaften haben fur ,optimale Ressourcenallokation“ (Mertes
2000: 20) zu sorgen. Eine theologische Einmischung steht der Managementlehre
nicht zu, lediglich eine methodische, sonst stunde der Vorwurf eines
,wissenschaftlichen Dilettantismus® (Mertes 2000: 20) im Raum und sie ware im
Verdacht, sich Kénnen und Wissen anzumalien, das sie nicht hat. Folgen fur einen
eventuellen Vorwurf wissenschaftlichen Dilettantismusses konnen Fragen haben, die
nicht ausreichend allein von einer wissenschaftlichen Disziplin, wie z.B. der
managementorientierten Denkweise, zu beantworten sind und sich diese Disziplin
dann beispielsweise mit theologischen/kirchlichen Fragen beschaftigt. Einerseits
haben  theologische  Erkenntnisse  Prioritdt,  andererseits haben die

managementwissenschaftlichen Fragen in der Kirche eine theologische Seite.

’® Siehe auch Schneider 2006: 118ff.; FleRa/Jahnichen 2005: 196; Bischofberger 2005: 12f.; Patzen
1997: 43ff.; Latzel 2007: 284.
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Daraus konnte gefolgert werden, die Managementlehre solle diese Fragen besser
dem Theologen Uberantworten. Trotz dessen geringerem Managementverstandnis
hatte er den Vorteil, Theologe zu sein, was vorrangig ist. (vgl. Mertes 2000: 19ff.)

Zur Frage der Trennung der Disziplinen gibt es unterschiedliche Positionen.
Chmielewicz vertritt die Meinung, dass eine klare Trennung der Einzeldisziplinen
zwar Kommunikation und Verbindung von Disziplinen verhindert und auch in den
Grenzbereichen von einzelnen Disziplinen zu Verdédung fihrt, dafir aber
Dilettantismus vermeidet. (vgl. Chmielewicz 1979: 21)

,p0er Gedanke der Einheitswissenschaft ohne disziplinare Teilgebiete bleibt eine
lllusion; seine Folge ware der Amateur [...] und Universaldilettant”. (Chmielewicz
1979: 22)

Auch Chmielewicz mochte gerade in den Grenzgebieten keineswegs das Arbeiten
verschiedener Disziplinen verbieten, um damit der Verédung vorzubeugen. Er
wulnscht dies ausdrucklich, fordert aber grol3e Sorgfalt, wenn in fachfremden
Bereichen’” gearbeitet wird. Die scharfe Abgrenzung von Disziplinen kritisieren
Popper und Ackoff. Die Probleme kdnnten nach Ackoff meist nicht von einer Disziplin
bearbeitet werden; es gabe Uberschneidungen von psychologischen,

wirtschaftlichen, soziologischen, politischen Problemen. (Chmielewicz 1979: 21f.)

In dieser Arbeit wird der von Mertes (2000: 21f.), im Rahmen seiner Forschung
vorgestellte Weg, eingeschlagen. Es werden mit dem Managementinstrument des
Anreizsystems keine theologischen Konflikte versucht zu bearbeiten oder
Lésungsvorschlage entwickelt (z.B. zum Verhaltnis Priester - Laien), es werden auch
nicht theologische Implikationen diskutiert. In der Arbeit werden im Rahmen der
theologischen Mdoglichkeiten und auf das Zielsystem der Kirche orientiert Vorschlage
fur Anreizsysteme zur idealen Nutzung der Humanressourcen entworfen.
Gemeinsamer Bezugspunkt von Managementlehre und Theologie ist demnach der
kirchliche Auftrag als Organisationsziel. (vgl. Mertes 2000: 20ff.; Halfar/Borger 2007:
69)8

" Ahnlich siehe auch Mertes 2000: 21.

8 Zum Verhaltnis Management und Kirche, siehe auch Schnider 1997: 29ff.; Reck 2000: 39ff.
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Eine weitere Einordnung der Arbeit muss innerhalb der Managementlehre
vorgenommen werden. Management teilt sich auf in die Funktionen Planung,
Organisation, Personaleinsatz (die Sicherstellung von Human-Ressourcen, deren
Auswahl und Entwicklung), Kontrolle (es geht um die Frage der Zielerreichung) und
Fuhrung (vgl. Steinmann/Schreydgg 2000: 8ff., 141)°.

Innerhalb der Managementlehre ist die Arbeit im Bereich der Fuhrung angesiedelt.
FUhrung ist zielbezogene, bewusste Beeinflussung von Verhalten. Zentraler Zweck
von Fuhrung ist die Beeinflussung des Verhaltens der Mitarbeiter, damit diese hdhere
Leistung erbringen, was auch Ziel der Anreizsysteme ist. Fuhrung erfolgt durch
geschriebene und ungeschriebene Regeln, Techniken, EinfluBnahme auf die
Unternehmenskultur®®, Motivation und Anreizsysteme. Motivation ist fir die Fiihrung
von grolder Bedeutung, da es keineswegs selbstverstandlich ist, dass Menschen in
Organisationen zielkonform handeln. Fuhrung soll auf das Organisationsziel hin
orientiert, die mit den Funktionen Organisation und Personal geschaffenen
Maoglichkeiten zur Leistungserbringung anregen. (vgl. Bau 2003: 9, 13ff.,19; Kruse
2002: 31; Busse 2002: 136f.; Berthel/Becker: 2007: 12; von Rosenstiel 2003: 11;
Steinmann/Schreyogg 2000: 8ff., 141; Drumm 2005: 459ff.; Steinmann/Kuhimann
1992: 279)%!

™ Zu den genannten Funktionen im Managementprozess ausfiihrlich und speziell zur Diskussion des
Managementprozesses, siehe Steinmann/Schreydgg 2000: 123ff.

8 Uber die Frage, ob und inwieweit die Unternehmenskultur gestaltet werden kann, gibt es
unterschiedliche Positionen (vgl. Winter 1996: 33). Im Rahmen dieser Arbeit wird mit Rosenstiel 2003:
11 von einer Mdglichkeit zur Beeinflussung der Unternehmenskultur durch die Fihrung z.B. mit

Regeln und Vorschriften ausgegangen.

8 Sicherlich gibt es bei Anreizsystemen auch Uberschneidungen zu anderen Funktionen, die
Motivation und Leistung von Mitarbeitern beeinflussen, beispielsweise zur Personalfunktion und hier
dem Bereich der Personalentwicklung (vgl. IWS 2008: 1f.; Bambach 2003: 1f.; Berthel/Becker 2007:
12). ,Personalentwicklung ist ein motivierender, permanenter Wachstumsprozess, eine systematische
Pflege der fachlichen und menschlichen Qualitdten im Einklang der Winsche, Bedurfnisse,
Anforderungen und Vorstellungen des Mitarbeiters und des Unternehmens”. (Bambach 2003: 1)

Sie hat das Ziel, den Unternehmensmitgliedern ,[...] Qualifikationen zur Bewaltigung der
gegenwartigen und zukiinftigen Anforderungen zu vermitteln. Sie beinhaltet die individuelle Férderung

der Anlagen und Fahigkeiten [...], insbesondere unter Berucksichtigung der Veranderungen der

56



Instrumente der FlUhrung lassen sich einteilen in organisatorische, womit
FUhrungssituationen durch Stellenbeschreibungen und Stellenbildungen verandert
werden, weshalb sie lediglich mittelbar das Mitarbeiterverhalten beeinflussen, und
personale, die direkt auf das Verhalten von Mitarbeitern wirken, wie z.B. Lob,
Anerkennung, Leistungsvergutung. Anreizsysteme koénnen beide Arten von
FUhrungsinstrumenten beinhalten (Bau 2003: 15).

Die zu entwickelnden Anreizsysteme konnen dabei Fuhrungsinstrumente auf
verschiedenen Ebenen sein. Zum einen auf Ebene der Seelsorgeeinheit, zum
anderen konnen sie deren Befugnisse Ubersteigen und eine Fuhrungsaufgabe

hoherer Ebenen, wie z.B. der Didzese oder Weltkirche darstellen.

FuUr die Schaffung der theoretischen Basis der vorliegenden Arbeit wird jedoch auch
auf andere Managementfunktionen  zurickgegriffen. Die Analyse des
Arbeitsumfeldes (Kap. 3) der pastoralen Mitarbeiter ist im Bereich der
Managementfunktion ,Organisation“ anzusieden, da es um die Charakteristika der
Seelsorgeeinheit als Organisation geht. Kapitel 4 wiederum ist bei der Funktion
.Personal® einzuordnen; es geht um die Mitarbeiterpotentiale, deren

Leitungskompetenzen®?, Qualifikationen und Aufgaben.

zuklnftigen Anforderungen der Tatigkeiten und im Hinblick auf die Verfolgung betrieblicher und
individueller Ziele®. (Hentze/Kammel 2001: 339)

Fortbildungsangebote kdnnen, je nach Ergebnis der empirischen Untersuchung, als Anreiz zur
Motivationssteigerung erwahnt werden.

Auch zur Personalauswahl gibt es Verbindungen, wenn es darum geht, geeignete Mitarbeiter mit
entsprechendem Verhalten im Sinne der Organisationsziele an passende Stellen zu bringen (vgl. Jung
2006: 153; Berthel/Becker 2007: 12).

8 Auch hier sicherlich eine Uberschneidung zur Funktion ,Organisation*.
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1.6 Stand der Forschung

Bislang gibt es keine Forschungen nach vorliegender Konzeption und
angestrebtem Forschungsziel. Es wurden zwar Forschungen mit Gemeinde- und
Pastoralreferenten und/oder anderen Personengruppen im kirchlichen Dienst
durchgefuhrt, die auch Aufgaben, Motive und Motivation im Fokus hatten, allerdings
nicht in der Art und Weise dieser Arbeit.

Einige Beispiele seien an dieser Stelle erwahnt:

Eine Forschungsarbeit (Bruhn et al. (2000a))®® erhebt in der Schweiz Motivation von
evangelischen und katholischen haupt- und ehrenamtlichen Kirchenmitarbeitenden
im Rahmen der Arbeitszufriedenheitsforschung. Es wird jedoch dabei einerseits
nicht die Bandbreite der Motive erfragt, weshalb andererseits diese Ergebnisse nicht

Basis der Anreizsystemgestaltung sein kdnnen®:.

2001 wurde von Furst und Neubauer der Sammelband ,Theologiestudierende im
Berufswahlprozess“ herausgegeben. Es wird dabei auch die Motivation zum
Studienbeginn des Theologiestudiums in Mdunster, Wirzburg, Tubingen, Bonn
erhoben. Berufung, fruheres kirchliches Engagement waren wu. a. Dbei
Theologiestudierenden mit Berufsziel Pastoralreferent die Motive. (vgl.
Furst/Neubauer 2001; Heinemann 2001: 34; Kladen 2001: 46f.)

Als Vorstudie dazu siehe Feeser 1999. Die Motive fur das Berufsziel
Pastoralreferentln bei Theologiestudierenden im Erzbistum Koln sind: Mit Menschen
arbeiten, Glauben weitergeben, Gemeinden entwickeln. (vgl. Feeser 1999: 370;
Heinemann 2001: 32)

2001/2002 beschaftigen sich Marx und Ruland u.a. mit evangelischen Pfarrerinnen
und Pastoral- und Gemeindereferentinnen innerhalb von Nordrhein-Westfalen. Als
Berufsmotive fur Gemeinde- und Pastoralreferentinnen erforschen sie die Vielfalt der
Tatigkeit, Sinn bei der Arbeit zu sehen, die Moglichkeit, in diesem Beruf nicht nur

geben zu mussen, sondern auch zurickzubekommen, den Wunsch, fir Gott und die

8 Siehe dazu auch Lischka/Siems 2000: 35ff.

8 Ausfiihrlich zur Arbeitszufriedenheitsforschung, siehe Kap. 5.2.3.
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Kirche zu arbeiten und Verantwortung Ubernehmen zu wollen. (vgl. Marx/Ruland
2003: 209ff.)

Die Veroffentlichung von Moser/Meyerberg im Jahr 2003 beschreibt eine empirische
Analyse im Erzbistum Freiburg zwischen 1995-1999 unter allen pastoralen
Berufsgruppen (Priester, Diakone, Pastoral- und Gemeindereferenten) im Hinblick
auf deren seelsorgerliches Tun. Es geht dabei um die Ziele, Konflikte, Kompetenzen,
Ausbildungsinhalte usw. im Bereich seelsorgerlichen Handelns. (vgl.
Moser/Meyerberg 2003).

2004 wird in der Didzese Rottenburg-Stuttgart eine ,Studie zum Berufsbild der
Gemeindereferentinnen und -referenten [...]* durchgefuihrt. Der Fokus liegt neben der
Erhebung von Aufgaben und Beurteilung von Rahmenbedingungen und
Moglichkeiten des Berufs auf geschlechtsspezifischen Fragen. Es wird nicht auf die
Analyse der Motivstruktur und Motivation fur die einzelnen Aufgaben fokussiert, da es
um Wichtigkeit von Moglichkeiten des Berufs und Attraktivitat von Aufgaben geht.
(vgl. Pemsel-Maier 2005)

2005 findet eine Befragung von Gemeindereferentinnen im Bistum Wulrzburg statt.
Ziel ist u. a. die Erforschung der Arbeitsgebiete und der Berufszufriedenheit. (vgl.

Befragung zum Berufsprofil 2005)

Mit einer empirischen Analyse der Arbeitszufriedenheit, siehe dazu Kap. 5.2.3, u. a.
von Gemeinde- und Pastoralreferenten im Erzbistum Freiburg, speziell im
Zusammenhang mit Supervision, beschaftigt sich eine Diplomarbeit an der

Universitat Konstanz (vgl. Strobel-Seiler 2005).

Zulehner analysiert 2006 in einer Studie die Gruppe der Pastoralreferentinnen
innerhalb des deutschsprachigen Raums. Es geht u. a. um Einsatzfelder im
Allgemeinen (Territorium/Kategorie) und Aufgaben konkret im Einsatzgebiet, das
Selbstbild, die Spiritualitat, das Verhaltnis zu den anderen Berufsgruppen wie
Priestern, Diakonen, Gemeindereferenten. Zu den Hauptaufgaben im Territorium
zahlen Liturgie, Sakramentenpastoral, Arbeit mit Ehrenamtlichen, Predigtdienst,
Gremienarbeit. (vgl. Zulehner/Renner 2006; Zulehner 2007)
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Zulehner hat sich bereits zuvor mit der Gruppe der Priester und gemeinsam mit
Patzelt mit den Diakonen beschaftigt (vgl. Zulehner 2001, 2003; Zulehner/Patzelt
2003).

Im Wintersemester 2010/2011 geht es im Rahmen eines Forschungsseminars an der
Katholischen Fachhochschule in Mainz um die Gruppe der
Gemeindereferentinnen. Im Rahmen einer empirischen Erhebung wurden innerhalb
einiger Di6zesen, u. a. des Erzbistums Freiburg, jeweils zehn Gemeinderefentinnen
befragt. Es geht beispielsweise um geschlechtsspezifische Themen, Identitatsfragen,
Konfliktfelder, Rollen, Aufgaben und Griunde/Motivation fur die Berufswahl. (vgl.
Miuller/Orth 2012)

Im Frahjahr 2015 wurden Ergebnisse einer deutschlandweiten
gesundheitspsychologischen Studie zu den katholischen Priestern, Diakonen,
Gemeinde- und Pastoralreferenten vorgestellt. Beispielsweise besteht demnach
kaum ein Zusammenhang zwischen der Grdlie einer Seelsorgeeinheit und der
Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Auch ist die Lebenszufriedenheit der genannten
Mitarbeitergruppen vergleichbar mit Menschen anderer akademischer Berufe. Das
Gebet spielt hier eine wesentliche Rolle. (vgl. Krumpholz 2015: 3)

Die vorliegende Arbeit mdchte eine Forschungslicke schlieen, indem im Erzbistum
Freiburg zunachst die Aufgaben der Gemeinde- und Pastoralreferenten in
Seelsorgeeinheiten erhoben werden, dann eine Bestandsaufnahme ihrer Motivation
daflr vorgenommen wird, anschlie®end die Motive fur den Beruf erfragt, diese auf
ihren ex- und intrinsischen Charakter hin analysiert und darauf aufbauend

Moglichkeiten fur Anreizsysteme aufgezeigt werden.
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1.7 Methode

Es werden ein theoretisches wie empirisches Vorgehen angewendet. Die
theoretische Fundierung auf Basis der Literaturanalyse bezieht sich auf Literatur der
Managementlehre zum Themenbereich Organisation, Motivation und Anreizsysteme
sowie theologische Literatur und Literatur zu Seelsorgeeinheiten. Ziel ist es, die
Seelsorgeeinheit, das Arbeitsumfeld der Gemeinde- und Pastoralreferenten, aus
Perspektive der Managementlehre sowie der Theologie zu analysieren und damit die

Basis fur die empirische Erhebung und Entwicklung von Anreizsystemen zu schaffen.

Die empirische Analyse besteht aus einem qualitativen und quantitativen Teil. Den
qualitativen Teil bildet eine personliche Befragung per Zufall ausgewahlter
Gemeinde- und Pastoralreferenten. Der quantitative Teil besteht aus einem
schriftlichen, standardisierten, anonymisierten Fragebogen auf Grundlage der
personlichen Befragung. Es wird mit diesem Fragebogen eine Vollerhebung aller
Gemeinde- und Pastoralreferenten in Seelsorgeeinheiten des Erzbistums Freiburg
durchgefuhrt. Mit der empirischen Erhebung soll erforscht werden, welche Aufgaben
die Gemeinde- und Pastoralreferenten in Seelsorgeeinheiten wahrnehmen, deren
Bedeutung im Rahmen des zeitlichen Aufwands, die Motivation dafur sowie die
Motivation fur den Beruf an sich.

Die folgende Abbildung fasst die Struktur der Arbeit zusammen:
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Abbildung 1: Struktur der Arbeit (eigene Abbildung)
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Rahmenbedingungen fiir die Bildung von Seelsorgeeinheiten

im Erzbistum Freiburg

2.1 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen fir die Kirche
2.2 Folgen der gesellschaftlichen Situation fur die Mitglieder-,
Teilnehmer-, Finanz- und Mitarbeiterentwicklung
2.2.1 Mitglieder- und Teilnehmerentwicklung
2.2.2 Finanzentwicklung
2.2.3 Mitarbeiterentwicklung

2.3 Reaktionen der Kirche auf die Entwicklungen

24 Zusammenfassung
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2. Rahmenbedingungen fiir die Bildung von Seelsorgeeinheiten

im Erzbistum Freiburg

21 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen fur die Kirche

Die Stellung der Katholischen Kirche in Deutschland und auch dem Erzbistum
Freiburg ist durch eine Verflechtung mit unterschiedlichen Stakeholdern
(Anspruchsgruppen) gekennzeichnet. Zu den Stakeholdern zahlen zunachst die
Verbindungen zur Weltkirche®®, zum Staat und zur Gesellschaft. Die Katholische
Kirche ist eingebettet in ein vielfaches gesellschaftliches Beziehungsnetz, welches
ausdifferenzierbar ist in verschiedene Organisationen, Gruppen und Individuen, mit
denen die Gesellschaft gebildet wird. Beziehungen zur Kirche unterhalten dabei nicht
allein die Mitglieder der Kirche, sondern daruber hinaus Parteien, Medien,
Interessengruppen, Biirger. (Mertes 2000: 43, 46f.)%
,Viele dieser Beziehungen koénnen vereinfachend zu einem allgemeinen
gesellschaftlichen Umfeld zusammengefasst werden. Dieses Umfeld ist — im
Gegensatz zu den stabilen Verhaltnissen zur Weltkirche und zum Staat — einem
tiefgreifenden Wandel unterworfen®. (Mertes 2000: 46f.)
Die Katholische Kirche ihrerseits sieht die Beziehung von Kirche und Welt
zueinander als eine ,[...] Pro-Existenz [...], ohne selbst ganz von dieser Welt zu sein,
in der Welt, nicht von der Welt". (Marx 1990: 392)
Mertes erganzt, sie werde von der Welt keineswegs in Besitz genommen (Mertes
2000: 47).
Veranderungen der Gesellschaft wirken sich auf die Kirche® aus, denn die
Rahmenbedingungen der Gesellschaft bilden die Basis des Wirkens von Kirche®
(vgl. Saier 1999: 5f.; Pastorale Leitlinien 2005: 7, 11, 20; Karrer 2011: 69).

8 Ausfiihrlich siehe Kap. 3.2.1.3.

8 Speziell die Verbindung des Erzbistums Freiburg zur Gesellschaft, siehe Pastorale Leitlinien 2005:
7.

8 Ein grob &hnlicher Verlauf zu dem vorliegenden zweiten Kapitel ist beispielsweise bei einem

entsprechenden Kapitel in Pax 2007: 35ff. festzustellen.

8 Beide christliche Kirchen sind in ahnlicher Weise von diesen Entwicklungen betroffen, wenn sie sich

auch auf evangelischer Seite deutlicher bemerkbar machen (Huber 1999: 223).
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Bereits im Neuen Testament ist die Rede vom Auftrag zur Wahrnehmung dieser
Entwicklungen (Lehmann 2005: 6).%°

Jesus spricht vor einer Menschenmenge und sagt: ,Das Aussehen der Erde und des
Himmels konnt ihr deuten. Warum koénnt ihr dann die Zeichen dieser Zeit nicht
deuten? Warum findet ihr nicht schon von selbst das rechte Urteil“? (Lk 12, 56f.)%
Unter Verweis auf diese Stelle wird es in der Pastoralkonstitution ,Gaudium et Spes*
des Zweiten Vatikanische Konzil zur Pflicht der Kirche erklart, ,[...] nach den
Zeichen der Zeit zu forschen und sie im Licht des Evangeliums zu deuten. So kann
sie dann in einer jeweils einer Generation angemessenen Weise auf die bleibenden
Fragen der Menschen nach dem Sinn des gegenwartigen und des zukunftigen
Lebens und nach dem Verhaltnis beider zueinander Antwort geben®. (Gaudium et
Spes 1965: 4)°' Auch heilt es sinngemaR in “Gaudium et Spes” ,[...] the Church is
itself a part of this pluralistic world, and not something over against the world”.
(McBrien 1982: 179)

8 Zu der folgenden Bibelstelle und dem Verweis des Konzils darauf beziiglich der Verpflichtung, nach
den ,Zeichen der Zeit* (Gaudium et Spes 1965: 4) zu forschen (vgl. Lehmann 2005: 6; Gaudium et
Spes 1965: 4).

% Diese Formulierung ging auch in das ,Hochgebet fiir Messen flir besondere Anliegen® ein: ,Lal} die
Glaubigen die Zeichen der Zeit verstehen und sich mit ganzer Kraft fir das Evangelium einsetzen®.
(Hochgebet fur besondere Anliegen 1l 1994: 36)

" Eine weitere Konzilsstelle, welche diese Verpflichtung belegt: "Freude und Hoffhung, Trauer und
Angst der Menschen von heute, besonders der Armen und Bedrangten aller Art, sind auch Freude
und Hoffnung, Trauer und Angst der Jiinger Christi. Und es gibt nichts wahrhaft Menschliches, das
nicht in ihren Herzen seinen Widerhall fande. Ist doch ihre eigene Gemeinschaft aus Menschen
gebildet, die, in Christus geeint, vom Heiligen Geist auf ihrer Pilgerschaft zum Reich des Vaters
geleitet werden und eine Heilsbotschaft empfangen haben, die allen auszurichten ist. Darum erfahrt
diese Gemeinschaft sich mit der Menschheit und ihrer Geschichte wirklich engstens verbunden".
(Gaudium et Spes 1965: 1)

Siehe dazu auch das erwahnte ,Hochgebet flir Messen fur besondere Anliegen®: ,Mache uns offen fur
das, was die Menschen bewegt, dall wir ihre Trauer und Angst, ihre Freude und Hoffnungen teilen
und als treue Zeugen der Frohen Botschaft mit ihnen dir entgegengehen®. (Hochgebet fiir besondere
Anliegen 11l 1994: 36)
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Darlber hinaus ist anzumerken, dass die Konstitution “Gaudium et Spes”
.Pastoralkonstitution Uber die Kirche in der Welt von heute” und nicht Uber die Kirche
,und® die Welt heil3t (vgl. McBrien1982: 179; Gaudium et Spes).

Oft ist strittig, was genau zu den ,Zeichen der Zeit* (Gaudium et Spes 1965: 4) zahlt.
Sicherlich zahlt die gesellschaftliche Situation dazu. (vgl. Lehmann 2005: 6ff.;
Mette 2003b: 122ff.; Pax 2007: 35; Wehrle 2006: 39; Gaudium et Spes 1965: 4ff.)
Dabei geht es nicht um eine ,ohnmachtige Anpassung“ (Lehmann 2005: 7) an einen
Zeitgeist, sondern durchaus um kritische Wahrnehmung der Realitat und um die
Deutung und Reaktion darauf vor dem Hintergrund des Evangeliums92 (vgl. Lehmann
2005: 6f.; Wehrle 2006: 39f.; Gaudium et Spes 1965: 4).

Die Kirche steht jedoch nicht allein von aul3en durch gesellschaftliche Entwicklungen
unter Veranderungsdruck, sondern auch innerhalb der Kirche gibt es verschiedene
Vorstellungen Uber das Christliche und verschiedene Vorstellungen uber die Kirche
und Gott (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 9f.).

Nachdem die Kirche ihre Existenzbedingungen und o6ffentliche Position nach Ende
des Zweiten Weltkrieges weitgehend restaurieren konnte, hat sich die
gesellschaftliche Situation, welche sie unter anderem in Deutschland herausfordert,
seit Mitte/Ende der 60er Jahre des 20. Jahrhunderts grundlegend gewandelt und ist
auch weiterhin durch Veranderungsprozesse gekennzeichnet (vgl. Mertes 2000: 47;
Patzen 1997: 1, 11f.; Meier 2003: 1; Freiburger Richtlinien 2005: 2; Gabriel 1996: 16
15f; Mette 2005: 118; Pax 2007: 49; Spielberg 2001: 10; Pastorale Leitlinien 2005: 9
Freiburger Richtlinien 2013: 2).

Die tiefen Veranderungen finden auch im Konzil Erwahnung (vgl. Mette 2003b: 124;
Lehmann 2005: 7f.; Pastorale Leitlinien 2005: 9). Das Zweite Vatikanum formulierte:
.Heute steht die Menschheit in einer neuen Epoche ihrer Geschichte, in der
tiefgreifende und rasche Veranderungen Schritt um Schritt auf die ganze Welt
Ubergreifen®. (Gaudium et Spes 1965: 4)

Auf diese Stelle nehmen die Pastoralen Leitlinien 2005: 9 ausfuhrlich Bezug.

Man ging bereits zur Zeit des Konzils von einer sich wandelnden Gesellschaft mit
neuen Lebensbedingungen auch fur die Kirche aus (vgl. Gaudium et Spes 1965: 4;

92 Ausfiihrlich siehe Kap. 2.3: Kirche als ,ecclesia semper reformanda®“.
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Pastorale Leitlinien 2005: 9). ,So kann man schon von einer wirklichen sozialen und
kulturellen Umgestaltung sprechen, die sich auch auf das religiose Leben auswirkt®.
(Gaudium et Spes 1965: 4)

Auch darauf beziehen sich die ,Pastoralen Leitlinien“ (2005: 9).

Erzbischof Zollitsch beschreibt 2003 unter Bezug auf Biser die gesellschaftliche
Situation als ein Umbruch im Zeitverlauf und speziell die kirchliche Situation als eine
Wende in der Geschichte des Glaubens (vgl. Zollitsch 2003b: 15; Biser 2003: 25).
Eine ausfuhrliche Gesellschaftsanalyse und deren Folgen fur religioses Verhalten ist
im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht zielfUhrend. Dies ist Aufgabe von
Soziologen, vor allem der Religionssoziologen, Kirchenhistorikern und Theologen.
(vgl. Patzen 1997: 1; Gabriel/Reuter 2004: 11ff. %%

Daher soll nur kurz ein Blick auf die Entwicklungen geworfen werden, welche die
derzeitige Situation pragen und schliellich den Rahmen fir die Bildung von

Seelsorgeeinheiten darstellen (vgl. Patzen 1997: 1f.).

Die Veranderungsprozesse seit den 60er Jahren werden im Rahmen der
Modernisierungstheorien diskutiert, wobei ,Modernisierung® im Sinne eines
Uberbegriffs fir Veranderungsprozesse gebraucht wird (vgl. Pax 2007: 35, 40;
Gabriel 1993: 141; Gabriel 1996: 16). Der Begriff umfasst die Veranderungen, welche
ihren Ursprung gegen Ende des Mittelalters® hatten und ,[...] zur Ausbildung des
spezifischen Typs moderner, westlicher Gesellschaften geflhrt haben [...]*. (Pax
2007: 35)

Mit Fortsetzung dieser Transformationsprozesse werden die Gesellschaften auch in
der Gegenwart stetig verandert (vgl. Pax 2007: 35, 40; Gabriel 1993: 141).

Zentral in den derzeitigen Modernisierungsprozessen, die der Gegenwart seit den
60er Jahren des 20. Jahrhunderts eine andere Gestalt geben, ist die Veranderung
der frUheren Lebensformen einer Industriegesellschaft hin zu Gebilden, die noch

nicht klar erkennbar sind. Begriffe wie ,entfaltete Moderne* oder ,Postmoderne*®®

% An dieser Stelle ausfiihrlich die religionssoziologische Perspektive.

% Ausfiihrlich zum Beginn der Moderne, siehe auch Gabriel 1993: 69ff.; Pax 2007: 35f.

% Die Gegenwart wird ,[..] von den einen Zeitdiagnostikern als die Moderne ablosende
,Postmoderne’ [...], von den anderen eher als eine neue, selbstkritische Phase innerhalb der Moderne

(,reflexive Moderne’, ,,entfaltete Moderne® [...]) bezeichnet®. (Kehl 2000: 394)
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beschreiben die derzeitigen Transformationen im Sinne einer Veranderung der
Moderne mit Verscharfung dieser Modernisierungsprozesse durch tiefgreifende
Veranderungen der Gesellschaftssituation. (vgl. Pax 2007: 35f.; Gabriel 1993: 121f.)

Gabriel stellt 1996 dazu fest: ,Die industriegesellschaftliche Moderne ist auf dem
Weg zu einer ,anderen Moderne, die manche in Ermangelung einer besseren
begrifflichen Beschreibung als ,Postmoderne’ charakterisieren®. (Gabriel 1996: 15)
Gabriel selbst spricht von einem neuen Modernisierungsschub®® der modernen
Gesellschaft (Gabriel 1996: 15).

Diese Modernisierungsprozesse werden vor allem durch Individualisierung,
Pluralisierung, Enttraditionalisierung, Standardisierung beschrieben, erganzt durch
Privatisierung und strukturelle Differenzierung; sie erfassen in inrem ganzen Ausmal}
den Bereich der Religion®” (vgl. Pax 2007: 36ff.; Tetzlaff 2005b: 49; Meier 2003: 2ff.;
Wehrle 1998: 6ff.; Patzen 1997: 12 11f.; Gabriel 1993: 121ff.; Sellmann 2011: 9;
Mette 2005: 100; Vischer 2000: 161f.). Zwischen den Begriffen gibt es jedoch
Uberschneidungen, weshalb eine klare Trennung nicht moglich ist (vgl. Pax 2007:
36f.; Mette 2005: 48).

Abgesehen von den Begrifflichkeiten geht es um eine Veranderung dieser Moderne im Rahmen einer

Verscharfung der Modernisierungsprozesse (Pax 2007: 35f.).

% Dazu auch Kehl: Der Umbruch der 68er Zeit kann .[...] zutreffend als ,Modernisierungsschub’ [...]
(Kehl 1997: 26) bezeichnet werden. Dartber hinaus schreibt Kehl: ,Es setzt sich [...] in der alltaglichen
Lebenswelt der Menschen aller Generationen, aller sozialen Schichten und aller religidsen
Konfessionen [...] das durch, was strukturell bereits seit Beginn der Neuzeit - also durch die
europaische Aufklarung - angelegt war®. (Kehl 1997: 26, Hervorhebung im Original)

Dabei handelt es sich vor allem um den unbedingten Vorrang des Individuums vor Institutionen und
Traditionen (Kehl 1997: 27).

o Aufgrund von Individualisierung und Privatisierung haben eine Vielzahl an Institutionen der
Gesellschaft, die sich den Werten einer Gesellschaften verbunden fiihlen, Probleme, ihren Mitgliedern
Identitdt zu vermitteln und sie zu einer aktiven Teilnahme anzuregen. Dazu z&hlen beispielsweise
Parteien, Behérden und Vereine. (vgl. Patzen 1997: 11; Huber 1999: 62; Kaufmann 1989: 6f.; Kehl
1997: 19f.)

Gesamtgesellschaftlich gesehen ist birgerschaftliches Engagement in Veranderung begriffen. Die
Anzahl derjenigen, die zu einem Engagement in Vereinen, Parteien usw. bereit sind, geht zurtick. An
die Stelle dieser langfristigen Beteiligungen tritt oft ein zeitlich begrenztes Engagement. (Zollitsch
2003a: 19f.)
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Die Individualisierung charakterisiert am deutlichsten die postmodernen Prozesse
(vgl. Pax 2007: 36; Huber 1999: 86f.).

Dieser komplexe Begriff beschreibt Wandlungsprozesse, die eine Veranderung im
Verhaltnis der Menschen zu tradierten und bestimmenden Lebensformen sowie
Auslegungen/Interpretationen ihrer Lebensweisen andeuten. Die Menschen sehen
sich aus vorgegebenen Rollen der Familie, der Partnerschaften, des Geschlechts,
einer lebenslangen Arbeit, aus Bindungen an ihre Religion und Region entkoppelt.
Die Lebensbahnen werden in Anbetracht existierender Alternativen ein Gegenstand
der Wahl. (vgl. Gabriel 1996: 24; Huber 1999: 87; Beck/Beck-Gernsheim 1994:
13f.)%®

Individualisierung meint die heutzutage vorhandene Freiheit des Individuums in
Konsum, Mobilitat sowie Kommunikations- und Informationsmdglichkeiten innerhalb
der Gesellschaften im westlichen Teil Europas aufgrund der herrschenden
technologischen und wirtschaftlichen Moglichkeiten (Vischer 2000: 159).

Es gibt eine geringe Regelungsdichte, wenig aullere Zwange und Vorgaben, dafur
hohe Wahlfreiheit z.B. im Rahmen der Entscheidung flr einen Beruf oder der
Entscheidung, wie man mit einem Partner zusammenleben mdchte. Gleichzeitig
entstehen jedoch andere Zwange. Die einzelne, ,personliche Lebenswelt” (Meier
2003: 3) wird individueller. (vgl. Meier 2003: 3f.; Mette 2005: 47; Gabriel 1996: 24f.)

Menschen sind dabei immer weniger bereit, sich selbst zu binden. Symptomatisch ist
die Bezeichnung eines Partners in einer Beziehung als ,Lebensabschnittspartner.
(Krones 2003: 13)

Viele Aufgaben mussen vom Individuum in Eigenverantwortung selbst GUbernommen
werden (vgl. Meier 2003: 3f.; Mette 2005: 47).

Die Lebensorientierung muss bewusst gewahlt werden; dabei ist ein Zurtckgreifen
auf allgemeine Glltigkeiten fur einzelne Lebensbereiche, wie z.B. Uberlieferte ,[...]
Beziehungsmuster und Verhaltensregeln, beruhend auf einem uberlieferten Schatz
normbildender kollektiver Erfahrungen [...]* (Vischer 2000: 159), kaum mehr mdglich.
Die Uberlieferung der Tradition ist oft eine schwierige Herausforderung oder wird
ganz ausgesetzt. Tradition steht in einer Zeit rapider technischer Innovationen
generell in der Kritik und ist abgewertet. Sie wird oft in Zweifel gezogen, da auch

gleichzeitig verschiedene Kulturtraditionen greifbar und wahlbar sind, siehe unten:

% Ausfiihrlich am Beispiel der Familie, siehe auch Beck-Gernsheim 1994: 115 ff.
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Pluralisierung. (vgl. Vischer 2000: 159; Hochschild 2002: 29; Gabriel 1996: 24f.; Pax
2007: 37)

Es ist dabei die Rede von einer ,[...] Krise der Tradition, d.h. der kollektiven, sozial
pragenden Erinnerung [...]“. (Vischer 2000: 160) ,Was gestern galt, gilt heute immer
weniger [...]“. (Pastorale Leitlinien 2005: 9)

Damit folgt als eine Seite von Individualisierung die Enttraditionalisierung von
klassischen Lebensdeutungen aufgrund der Existenz von Alternativen (vgl. Gabriel
1996: 24; Gabriel 1993: 142ff.; Pax 2007: 36f.).

Nicht Vereinsamung und Vereinzelung ist jedoch gemeint, auch hat die
Individualisierung nicht freie individuelle Entscheidungen als Grundlage. Sie ist
vielmehr der Zwang, allein die individuelle Biografie herzustellen, selbst zu
inszenieren und zu gestalten und in Netzwerke zu integrieren. Es geht einerseits um
Auflésung bisheriger Sozialformen, aber zugleich um neue institutionelle
Herausforderungen fur das Individuum. (vgl. Pax 2007: 36; Beck 1993: 150ff,;
Beck/Beck-Gernsheim 1994: 12ff.; Mette 2005: 47; Gabriel 1996: 24f.; Meier 2003:
3f.)

Folge davon kann Orientierungslosigkeit sein, weil ein Ruckgriff auf vorgegebene
Deutungen nicht mehr moglich ist. Das Leben muss selbst gestaltet, Entscheidungen
mussen getroffen werden. Erwerben von Sinn- und Denkmustern, welche sich das
Individuum selbst zusammenstellt, wird zur Lebensaufgabe. (vgl. Gabriel 1996: 24;
Gabriel 1993: 142ff.; Pax 2007: 36)

Sartre sagt dazu: ,[...] der Mensch ist dazu verurteilt, frei zu sein. [...] der Mensch ist
in jedem Augenblick, ohne Halt und ohne Hilfe, dazu verurteilt, den Menschen zu
erfinden®. (Sartre 1994: 125)

Kaufmann bezeichnet dies als ,Ernstfall der Moderne* (Kaufmann 2000: 102,
Hervorhebung im Original) und stellt gleichzeitig die Frage, ob der Mensch das
uberhaupt kann (Kaufmann 2000: 102).

Folgen der Individualisierung und Enttraditionalisierung fur die Kirche sind die
Herausbildung eigener Positionen durch die Glaubigen und die individuelle Auswahl
der Religion. Traditionen, welche sie fur das individuelle Leben einschrankend,
irrelevant und sinnlos halten, werden offen hinterfragt und boykottiert. (vgl.
Halfar/Borger 2007: 19ff.; Mette 2005: 47ff.)
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Positionen, die nicht mehr fur zeitgemald gehalten werden, stehen in der Kritik und
parallel dazu entsteht eine Offenheit fir andere Religionen und Kulturen. Folge
davon kann ein Abwenden von uberlieferten Bindungen sein; sie verlieren ihre
Verbindlichkeit. Grundsatzlich wird Traditionen, vor allem deren unreflektierter
Unterordnung, mit Skepsis begegnet. Die Kirchenmitgliedschaft wird demnach
keineswegs mehr als zwingend betrachtet und gleichzeitig ruckt ein Abwenden von
der Kirche in den Bereich des Moglichen. (vgl. Vischer 2000: 159f.; Gabriel 1993:
142ff.; Tetzlaff 2005b: 49; Kocher 1988: 145, 156)

Bereits Paul VI. weist in seinem Schreiben ,Evangelii Nuntiandi“ 1975 auf die Folge
der Skepsis gegenuber der Tradition fur die Kirche hin, auf eine ,[...] haufig zu
beobachtende Entchristlichung, und zwar fur sehr viele, die zwar getauft sind, aber
ganzlich aullerhalb eines christlichen Lebensraumes stehen, dann fur einfache
Menschen, die zwar einen gewissen Glauben haben, seine Grundlagen aber kaum
kennen, ferner fur Intellektuelle, die das Bedurfnis spuren, Jesus Christus in einem
anderen Licht kennenzulernen als bei der Unterweisung in ihrer Kinderzeit, und
schlieBlich fur viele andere®. (Paul VI. 1975: 18)

Damit beschreibt er als eine Folge von Enttraditionalisierung, dass vielen Menschen
heutzutage eine traditionelle familiare Bindung an Religion, d.h. eine Art vererbter
Religion, unbedeutend ist (vgl. Vischer 2000: 159; Tetzlaff 2005b: 49). Aus
volkskirchlicher Sicht wird die Mitgliedschaft durch die Eltern, die ihren Kinder die
Taufe ermdglichen, weitergegeben (Tetzlaff 2005b: 49).

Religidse Sozialisation, frihkindliche Pragung im Rahmen der Erziehung in
christlicher Einstellung durch z.B. Familie, Verwandtschaft, Schule, Nachbarn sind
notwendige Voraussetzung fur die Weitergabe des Christentums. Diese fruheren
Wege, Glauben zu vermitteln, brechen jedoch auseinander. Ein Nachlassen
Jreligioser Pragekraft® (Tetzlaff 2005b: 48) von Familien aber auch der Schule,
Kindergarten usw. ist festzustellen. Gerade in den Familien gehen Glaube, das
Glaubensleben, kirchliche Bindung und religiose Praxis zuruck. (vgl. Kaufmann 1978:
35f.; Tetzlaff 2005b: 47f.; Gabriel 1997: 31f.; Kécher 1988: 157; Wehrle 1998: 7f,;
Winninger 2003: 82)

Der fruhere Freiburger Erzbischof Saier schreibt in seinem Fastenhirtenbrief 1993:
.Freilich erfolgt die Weitergabe des Glaubens in einer nicht geringen Zahl von

Familien nicht mehr fraglos. Sie kommen mit ihrem Lebensstil ohne Gott und
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Glauben gut zurecht. [...] Fragestellungen der religidsen Erziehung kommen in
manchen Familien so gut wie nicht mehr vor®. (Saier 1993b: 3)

»<Aber nach wie vor sind Ehe und Familie die entscheidenden Trager von Traditionen,
Verhaltensmustern und Werten. Das gilt auch flr das religiose Verhalten. Eltern
fuhren die Kinder in kleinen Schritten in ihre Welt ein und vermitteln dabei

mannigfache Lebenserfahrungen®. (Saier 1993b: 4)

Die Individualisierung wird durch zunehmende Privatisierung erganzt. Mit der
Individualisierung werden Entscheidungen bezlglich der Religion privatisiert. Der
Begriff ,privat” ist heute kein Widerspruch mehr zu dem Begriff ,6ffentlich®. Ist etwas
privat, wird das Individuum in seiner intimen Personlichkeit tangiert. Das heil3t, es
geht nur das Individuum selbst und keine auBenstehende Person an. Das frithere®
Verstandnis der Religion im Sinne einer Privatangelegenheit hinderte nicht an
offentlichen Konflikten zu Fragen der Religion und der offenen Abgabe eines
Bekenntnisses fur den eigenen Glauben. Heute ist Glauben dermafien intim, dass
noch nicht einmal dartber gesprochen wird; und dieses Tabu gilt oft auch im Bereich
der eigenen Familie. (vgl. Vischer 2000: 161; Ball 2003: 185; Zeit zur Aussaat 2000:
8; Ebertz 2005c: 4; Kaufmann 2000: 103; Tetzlaff 2005b: 49; Pastorale Leitlinien
2005: 9)

Zu einer Gefahr fir die Kirche wird dies, da Menschen sich mit ihren religidsen
Bedurfnissen in die Privatheit und nicht in den offentlichen Bereich der Kirche
begeben (vgl. Tetzlaff 2005b: 49; Pastorale Leitlinien 2005: 9; Kaufmann 2000: 103).

Pluralisierung von Lebens- und Glaubensformen ist ein weiteres wesentliches
gesellschaftliches Merkmal. Verschiedene Lebensstile und Glaubensformen gab es
schon in friheren Jahrhunderten, doch meist raumlich getrennt. Heute gibt es diese

Formen gleichzeitig innerhalb einer Gesellschaft oder einer Stadt und bieten somit

9 Religion sei privat bedeutete urspriinglich, der Staat habe sich aus der Regelung religiéser Dinge
rauszuhalten. Die Menschen wahlen ihre Religion frei und ohne staatliche Einmischung. Ursprung der
Privatisierung von Religion in Westeuropa sind die auf die Konfessionskriege folgende Toleranz und
Sakularisierung staatlicher Institutionen. (vgl. Vischer 2000: 161; Pax 2007: 38f.)
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Wahimoglichkeiten. (vgl. Vischer 2000: 159f.; Mette 2005: 48, 118; Nitsche/Hilberath
2002: 9)

Die Welt heutzutage gleicht einem groflen ,[...] Warenhaus mit vielen
Auswahlmadglichkeiten auf allen Ebenen des Lebens®. (Lehmann 1997: 3)

Bereits durch die Reformation zerbrach ,[...] der geschlossene weltanschauliche
Kosmos [...]“ (Vischer 2000: 160)

Zwar hatten bis zur Zeit der Franzdsischen Revolution die Menschen in den
einzelnen Gebieten in Europa durch Zwangsmalnahmen des Staates meist die
gleiche Religion, doch die in den neu entstandenen Verfassungen in Frankreich und
Amerika verbrieften Freiheitsrechte verhalfen der Freiheit der Weltanschauungen
sowie Toleranz gegenuber der Religion zum Durchbruch. Der Mensch ist eine
autonome Personlichkeit und bildet sich ein eigenes Urteil Uber seine ethische
Ausrichtung. (vgl. Vischer 2000:160)

Durch Individualisierung der Biografien und Enttraditionalisierung steigen die
Freiheiten, durch Pluralisierung die Moglichkeiten, das Leben zu gestalten.
Pluralisierung zieht allerdings auch wieder Individualisierung nach sich, denn es
entsteht zwar die Chance zur Wahl aber auch ein fur das Individuum oft belastender
Zwang zur Wah!'®.  (vgl. Lehmann 1997: 3f.; Pax 2007: 37f.; Mette 2005: 47ff.;
Nitsche/Hilberath 2002: 9)

Pluralisierung bedeutet fur die Kirche: "In einer Welt der immer vielfaltigeren und
differenzierteren Optionen muss jede einzelne Option, also auch die religidse, an
relativem Gewicht verlieren". (Patzen 1997: 1)

Uber Jahrhunderte hinweg hatte die Kirche im hiesigen Kontext eine Art Monopol
bezuglich der Glaubensverkindigung und religiosen Sinnvermittlung, heute existiert
ein religioser Markt; die Kirche hat kein Monopol im religiosen Bereich und auch
keine ,unausweichliche Relevanz“ (Ebertz 1997: 132; Ebertz 1998b: 68) im
alltaglichen Leben der Menschen (vgl. Ebertz 1997: 132; Ebertz 2000: 20; Ball 2003:
185; Hochschild 2002: 26; Bucher 2004a: 13; Gabriel 1993: 148; Pastorale Leitlinien
2005: 9; Mette 2005: 118; Tetzlaff 2005b: 50; Meier 2003: 4; Ebertz 1998b: 68). Es
ist eine Zunahme der Konkurrenz auf dem ,Helfermarkt® (Henning 1999: 5)

1% Hier liegt beispielsweise eine Uberschneidung zur Individualisierung vor.
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festzustellen (Henning 1999: 5). Dabei treten ,[...] Lebensberater, Sozialarbeiter,
Arzte, Lehrer fur Gymnastik, Ausdruckstanz und ferndstliche Sportarten,
Psychologen und Psychotherapeuten, Fernsehstars und -produzenten sowie
Klnstler mit dem geistlichen Amtstrager alten Schlags in Konkurrenz [...]°. (Ebertz
1999: 148f.)

Es ist eine ,[..] >Entgrenzung< des religiosen Feldes [..]" (Ebertz 1999: 149)
festzustellen, jeder kann fur sich,[...] nicht nur eine >Sekte< sein, sondern auch ein
>Theologe< und >Priester< [...]“. (Ebertz 1999: 149'%")

Religion und Orientierung kann man auch dort bekommen, wo nicht ,Religion”
draufsteht (Ebertz 1999: 148).

FUr diejenigen, die auf der Suche sind, ist die Kirche dabei oft kein relevanter
Anbieter. Verschiedene Konkurrenzangebote geraten vermehrt in den Fokus der
Sinn-Suchenden. (vgl. Zollitsch 2003b: 10; Pastorale Leitlinien 2005: 10; Fassbender
1998: 156f.)

Viele Menschen lassen sich in dieser pluralisierten Gesellschaft von ihrem Gewissen,
ihrer Vernunft bestimmen, verbunden mit dem Standpunkt, fir den Glauben brauche
man die Institution Kirche nicht (vgl. Vischer 2000: 160; Wehrle 1994: 6).

Die fur ihre eigene Biografie selbst verantwortlichen Menschen bestimmen das Mal}
ihrer Kirchenbindung selbst und nehmen sich das, was sie brauchen. Alternative
Optionen zu einer Mitgliedschaft in der Kirche werden sichtbar und plausibel, da man
sieht und kennenlernt, nach welchem Stil, nach welchen Sitten, Regeln, Grundsatzen
und Vorstellungen Uber das Gute andere leben. Religidse Elemente und Praktiken
vermischen sich, auch christliche und nicht-christliche Uberlieferungen, selbst bei
denjenigen, die zu den regelmafRigen Gottesdienstbesuchern zahlen. Sehr oft
schaffen es dabei alternative Gemeinschaften oder Freikirchen, Ersatz fir die
GroRkirchen zu sein'®. (vgl. Zollitsch 2003b: 6; Pastorale Leitlinien 2005: 10; Meier
2003: 4; Ebertz 1998b: 68f.; Gabriel 1993: 136; Tetzlaff 2005b: 49; Patzen 1997: 12)

1% Zur Zunahme der Konkurrenz, siehe auch Pastorale Leitlinien 2005: 10; Berg 1998: 225.

192 Zur Pluralisierung, siehe auch Meier 2003: 2; Wehrle 1998: 6f.; Pastorale Leitlinien 2005: 10;
Ebertz 1998b: 68ff.
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Verstarkt werden diese Wahlmaoglichkeiten durch die in der Gesellschaft vorhandene
Mobilitat, wodurch oft auch neue Milieus, neue Netzwerke entstehen, welche nicht
mehr nur territorial zu beschreiben sind (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 10; Ebertz
2005c: 6; Ebertz 1998b: 69).

Damit ist seit ,[...] der Konstantinischen Wende fur die Menschen aller Altersstufen,
aller Bildungs- und sozialen Stufen der christliche Glaube als eine Sache der
persénlichen Freiheit ganz real erlebbar, man muss nicht mehr kirchlich-religios sein,
sei es unter dem Druck der jeweiligen Herrscher oder der Nationalitdt oder der
Tradition oder der Sippe oder des gesellschaftlichen Milieus®. (Kehl 2004: 122f.,
Hervorhebung im Original)'®

In Zeiten von ,,Patchwork-Biografien™ (Zeit zur Aussaat 2000: 8) werden Regeln, die
individuell das Leben der Menschen beeinflussen, selbst konstruiert; auch Religion
wird zu Patchwork. ,,Patchwork-Biografien™ (Zeit zur Aussaat 2000: 8) spiegeln sich
wider in der sich selbst zusammengestellten Religion, die verschiedene Teile
kombiniert. Gemeinsam mit den Folgen von Individualisierung und
Enttraditionalisierung sind jedoch oft Orientierungslosigkeit und Unsicherheit die
104 (vgl.
Nitsche/Hilberath 2002: 9; Zeit zur Aussaat 2000: 8; Zollitsch 2003b: 6; Pax 2007: 38;
Patzen 1997: 15)

Folge auf einem Gebiet, das doch eigentlich Orientierung vermitteln mochte

Auch innerhalb der Kirche selbst'®

sind plurale Vorstellungen anzutreffen,
beziehungsweise ihnen wird durch Distanzierung von der Kirche Ausdruck verschafft
(vgl. Patzen 1997: 1, 11f.; Meier 2003: 2; Moser/Meyerberg 2003: 7; Pastorale
Leitlinien 2005: 10; Karrer 2011: 70). Innerhalb der Kirche ist mittlerweile ebenfalls
durch unterschiedliche Glaubensauslegungen und unterschiedliche Kirchenbilder

eine grofRe Vielfalt anzutreffen (Pastorale Leitlinien 2005: 10).

% Mit dem Begriff ,konstantinische Wende® wird die Protektion der christlichen Religion durch

Konstantin Anfang des 4. Jahrhunderts bezeichnet. Ausfiihrlich siehe auch Kaufmann 2000: 41ff., 62;
Stockmeier 1986: 86ff.

104 Orientierung als kirchliches Kerngeschéaft, siehe auch Heller 2003: 145.

'% Die Pro-Existenz zur Gesellschaft (wie der Name der Pastoralkonstitution sagt: ,Kirche in der
modernen Welt*) wird auch damit deutlich: ,And just as the world is pluralistic in character, so too is

the Catholic Church”. (McBrien1982: 179)
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Uneinigkeit herrscht unter Theologen, innerhalb des Klerus und zwischen den
Mitgliedern der Kirche; und in den Gemeinden sind oft verschiedene Positionen
vorhanden. Ein Konsens des Glaubens ist so nicht mehr festzustellen. (vgl. Ebertz
1999: 29; Lehmann 1997: 5)

Man kann heute zu dem Ergebnis kommen, dass die Katholische Kirche im Sinne
einer einheitlichen Glaubensform und mit Ritualen, die alle gleichermal3en vollziehen
sowie mit Uberzeugungen, welche einheitlich von den Mitgliedern vertreten werden,
nicht langer existiert. Eine Einheit ist hochstens im Sinne einer Vielfalt gegeben. (vgl.
Spielberg 2001: 16f.)

Allerdings war die Kirche auch Uber die vergangenen Jahrhunderte hinweg nicht
gleichformig. Sie war schon friher gepragt durch Menschen verschiedener Sprache,
Kultur, Nationen, Bildung usw. (Lehmann 1997: 5). Durch Individualisierung,
Enttraditionalisierung und Mobilitdt wird diese Vielgestaltigkeit jedoch heutzutage
besonders spurbar (vgl. Zollitsch 2003b: 6; Pastorale Leitlinien 2005: 10).

Die Wahlfreiheit, bedingt durch Individualisierung und Pluralisierung, ist in der
Realitat nicht selten durch eine das Individuum einengende Standardisierung
begrenzt. Die Annahme ist trigerisch, es fuhre zu absoluter Freiheit, wenn man die
Moglichkeit hat, vorbestimmte, traditionelle Milieus oder Lebensbahnen zu verlassen.
Oft entstehen standardisierte Lebensentwurfe. Zwar hat das Individuum die
Verantwortung im Hinblick auf die eigene Biografie, doch beispielsweise
Okonomische, demographische, sozialpolitische Vorgaben und massenmediale
Einflisse bestimmen individuelle Entfaltungsmaoglichkeiten, Verantwortung und
Freiheit. (vgl. Pax 2007: 37; Huber 1999: 88; Mayer/Mller 1994: 265ff.)

Eng mit Individualisierung und  Pluralisierung  verbunden ist die
funktionale/strukturelle Differenzierung. Dabei ist Individualisierung Bedingung,
aber auch Folge der strukturellen Differenzierung. Immer mehr Bereiche entstehen,
die Gesellschaft atomisiert, es entstehen mehr Alternativen, mehr individuelle Vielfalt
und Moglichkeiten, Mitgliedschaften unterschiedlicher Gruppierungen individuell zu
verknupfen. (vgl. Patzen 1997: 11f.; Kehl 1992: 178ff.; Gabriel 1993: 130ff.)

Strukturelle Differenzierung fuhrte zur Entstehung von Teilsystemen innerhalb der
Gesellschaft. Dazu zahlen z.B. Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, welche eigene Ziele,

Weltanschauungen und Normen haben und damit die Entwicklung einer Gesellschaft
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bedeutend beeinflussen. (vgl. Tetzlaff 2005b: 49ff.; Gabriel 1993: 130ff.; Kehl 1992:
178ff.; Ebertz 2005c: 3)

Die Verbindung zwischen diesen Systemen (z.B. Staat, Wirtschaft) ist oft
verschlossen, die jeweiligen Rdume haben eine eigene Sprache sowie Regeln und
Werte (vgl. Ebertz 2005c: 3; Kaufmann 2000: 90f.; Tetzlaff 2005b: 49f.). Kirche
wurde, entgegen ihres Selbstverstandnisses, einer von diesen Bereichen und hat mit
ihren Norm- und Wertvorstellungen nicht einfach die Moglichkeit, Einfluss auf die
anderen Systeme zu nehmen (vgl. Ebertz 2005c: 3; Kaufmann 2000: 91ff.).

Sie fuhrt bei diesen verschiedenen Bereichen der Gesellschaft die Diskussion nicht
mehr an. Es ist zu einer Entkoppelung des religiosen Teilsystems zu den anderen
Bereichen der Gesellschaft gekommen, wobei gerade zur Vermittlung christlicher
Werte besondere Zugange und besonderes Wissen Uber die anderen
gesellschaftlichen Systeme notwendig sind. (vgl. Tetzlaff 2005b: 49ff.; Gabriel 1993:
130ff.; Kehl 1992: 178f.; Kaufmann 1978: 30; Ebertz 2005c: 3f.; Pax 2007: 38f.;
Fassbender 1998: 156)

Aufgrund dieser Entwicklungen kann insgesamt von einem Verlust an Akzeptanz
und Bedeutung der Kirche als Institution, aber auch von deren Glaubensinhalten in
der Gesellschaft in Europas Westen und Mitte gesprochen werden (vgl. Patzen 1997:
11; Pompey 2003: 216f.; Tetzlaff 2005b: 49ff.; Huber 1999: 10; Fischer 2002: 8).

Die Monopolstellung der Evangelischen und Katholischen Kirche ging verloren.
Glaubigkeit von Menschen und der institutionell-kirchlich verfasste Glaube sind
immer weniger gleichzusetzen und Kirche hat immer weniger einen volkskirchlichen
Charakter'®. (vgl. Pax 2007: 38f.; Ebertz 1998b: 68; Pastorale Leitlinien 2005: 9f.;
Generalvikar Bistum Chur 2003: 4; Bechtold 2003: 5; Fischer 2002: 8, 13)

Die Veranderungen, die sich auf die Kirche auswirken, werden vor allem auf Ebene
der Pfarrgemeinden deutlich. Diese sind fur die Glaubenden der Ort zur Feier des
Glaubens, zur Verkindigung des Evangeliums und zum Dienst am Nachsten. Vieles

bislang Selbstverstandliche findet in den Pfarrgemeinden nicht mehr statt; dazu

1% Zum Begriff ,Volkskirche*: In der BRD bezeichnet dies heutzutage den Zustand einerseits der

rechtlichen Trennung von Kirche und Staat, andererseits der Zugehorigkeit der Mehrheit der

Bevolkerung entweder zur evangelischen oder katholischen Kirche (Kaufmann 1988: 109f.).
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zahlen oft das freiwilige Engagement, das selbstverstandliche Vertrautwerden
nachwachsender Generationen mit dem kirchlichen Glauben oder das
Weitervermitteln der christlichen Grundsatze und Wertvorstellungen. (vgl. Bechtold
2003: 5)

Es ist im Blick auf die Volkskirche'” die Rede von einer Erosion, eines
Christentums, das in unserem Kulturkreis immer mehr zu einer Randerscheinung
geworden ist (vgl. Weimer 2001: 317; Ebertz 1998a). Josuttis beschreibt ,[...] das
»Jahrhundert der Kirche« an seinem Ende auch als ein Jahrhundert der
Entkirchlichung [...]*. (Josuttis 1997: 14) "%

Man kann jedoch nicht von einer identischen Situation aller Kirchengemeinden
Deutschlands sprechen, vielmehr von einer ,,Ungleichzeitigkeit™ (Zollitsch 2003b: 6;
Bechtold 1991b: 7) der Entwicklung. Stadtische/landliche Gegebenheiten,
Neubaugebiete, traditionell-katholische Gebiete, Diaspora und vieles mehr
kennzeichnen die unterschiedlichen Situationen. Auch im Innern sind Unterschiede
zu erkennen. Es gibt lebhafte Gemeinden mit aufgeschlossenen pastoralen
Mitarbeitern und eigenverantwortlichen Laien und Gemeinden, die kurz vor ihrem
Ende stehen. Es gibt Pfarreien, die durch tief verwurzelte Traditionen einer
Volkskirche ein lebendiges Gemeindeleben praktizieren und andere ohne weitere
Tradition auller dem Sonntagsgottesdienst. Eines ist jedoch bestandig: Die
Veranderung. (vgl. Mette 2003a: 9; Mette 2005: 102f.; Bechtold 1991b: 7; Zollitsch
2003b: 6; Kaufmann 1978: 15f.)

Doch es gibt eine andere Seite der Entwicklung (vgl. Saier 1993a: 4f.; Zeit zur
Aussaat 2000: 8; Huber 1999: 11; Patzen 1997: 12; Pastorale Leitlinien 2005: 10).
Wenn sich Menschen heute von den Kirchen abwenden sind sie nicht, wie zu
friheren Zeiten, flir Denkentwiurfe ansprechbar, die einen dem Irdischen

Ubergeordneten Sinn des Lebens ablehnen, wie z.B. den Existentialismus. Das

197 Ahnlich siehe auch Pastorale Leitlinien 2005: 9f.

1% Ahnlich siehe auch Huber 1999: 10.
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Gegenteil ist heute der Fall. Der postindustrielle Mensch beschaftigt sich stark und
intensiv mit Sinnfragen.'® (Patzen 1997: 12)

Zuruckgehende Verbundenheit mit der Kirche bedeutet nicht gleichzeitig
abnehmende Religiositat (Mette 2005: 47; Patzen 1997: 12).

Dies bestitigt eine Studie mit dem Titel ,Jede (r) ein Sonderfall?''°. Sie lasst
annehmen, die ,Schwunderscheinungen® (Patzen 1997: 12) der Kirchen haben
wenig mit einem zurickgehenden Interesse an Religion zu tun. (Patzen 1997: 12, 14)
,Die Mitglieder gehen zu dieser, ihrer Kirche auf Distanz, obwohl sie sich selbst nach
wie vor als Christen bezeichnen. Allenfalls ist ihnen Kirche noch der Ort flr wichtige
Rituale im Leben oder Anlaufstelle fur einige Dienstleistungen [...]°. (Berg 1998:
224)""

Wenn auch scheinbar die Entwicklung der Kirche konstant nach unten geht, herrscht
eher ein Klima der Suche nach Religion vor (vgl. Saier 1993a: 4f.; Zeit zur Aussaat
2000: 7f.; Huber 1999: 11; Berg 1998: 224; Pastorale Leitlinien 2005: 10). ,Viele
Menschen sind subjektiv mehr oder weniger ,religids’, aber nicht unbedingt christlich;
sie sind christlich, aber nicht unbedingt katholisch; katholisch aber nicht unbedingt
kirchlich. Die meisten von ihnen sind religiose Selbstversorger geworden, das heift,
sie leben aus den religiosen ,Konserven' ihrer Kindheit oder sie stellen sich ihr
religioses Menu selbst zusammen - wie, wann und wo es ihnen passt®. (Ebertz 2003:
24)

Die Gesellschaft ist aufgrund der verschiedensten Einflisse durch eine tiefgreifende
Identitats- aber auch Sinnkrise gepragt. Es wird immer klarer, dass neben dem
wirtschaftlichen Wachstum auch Freiheit, Glick, Gleichheit ihre Grenzen haben. (vgl.
Saier 1993a: 4f.; Huber 1999: 11)

1% Zur Sinnfrage, siehe auch Pastorale Leitlinien 2005: 10.

"% Es handelt sich um eine Erhebung in der Schweiz von 1988 bis 1989 mit Hilfe einer auf nationaler
Ebene reprasentativen Stichprobe per Zufallsauswahl und 1975 Interviews (Patzen 1997: 14). Siehe

auch Dubach/Lienemann 1997b.

" Siehe auch Pastorale Leitlinien 2005: 10; Tetzlaff 2005b: 46; Generalvikar Bistum Chur 2003: 4;
Bechtold 1991b: 7.
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Es ist von einem Defizit sowohl an Sinn als auch an Orientierung die Rede.
Gleichzeitig nimmt das Bedurfnis nach Orientierung und Sinn, nach religioser
Erfahrung zu. Interesse an Fragen der Religion bricht neu auf, verstarkt sich und
auch die seelsorgerliche Nachfrage steigt. (vgl. Fassbender 1998: 156f.; Zulehner
2001: 98; Zeit zur Aussaat 2000: 7; Saier 1993a: 4f.; Pastorale Leitlinien 2005: 10)
Alois Schwarz, der Bischof aus Karnten, nennt dies auch die ,,[...] Sehnsuchtsfelder
der Menschen [...]“. (Schwarz zit. n. 0.V. 2001: 418)

Die Gruppe der nach religiosem Halt suchenden Menschen, die sich allerdings nicht
fest an eine Kirche binden mdéchten, steigt. Das Verlangen nach Religion wird sowohl
mit Blick auf gesellschaftliche Zusammenhange als auch in Bezug auf das eigene
Leben nicht in Frage gestellt, doch die religiosen Praktiken und Bedurfnisse sind
pluraler, individueller und komplexer geworden, wobei oft die institutionalisierten
Religionsformen keine Rolle mehr spielen. (vgl. Mette 1978: 71; Patzen 1997: 1,
Generalvikar Bistum Chur 2003: 6; Zeit zur Aussaat 2000: 7f.; Wehrle 1994: 5f.; DIE
WELT 2006: 5; Zollitsch 2003b: 7; Fischer 2002: 8f.; Saier 1993a: 5; Huber 1999: 11;
Pastorale Leitlinien 2005: 10)

Die ,Pastoralen Leitlinien“ sprechen von ,[...] einer Neuentdeckung von ,Spiritualitat’
[...]°. (Pastorale Leitlinien 2005: 10)

Trendforscher stellen seit Ende des vergangenen Jahrhunderts einen Megatrend
fest, einen Respiritualisierungstrend112. Kirchlicherseits macht sich dieser allerdings
bislang nicht bemerkbar (vgl. Zulehner/Hennersperger 2001: 16; Zulehner 2001: 98).
.In Umkehr der fur irreversibel gehaltenen Sakularisierung scheint gerade die
hochsakulare Kultur wieder spiritualitatsproduktiv zu sein: als Aufstand gegen die
wachsende Verflachung des Menschen, seine Vernltzlichung in allen
gesellschaftlichen Bereichen, in der Medizin (als clonbare Biomasse), in der
Wirtschaft (wo der Mensch oft weniger zahlt als das Kapitel [sic!]), in der Verwaltung
(in welcher der Mensch zu einem rundum kontrollierbaren glasernen Fall zu werden
droht)“. (Zulehner 2001: 98)

Eine Welt, die sich durch wachsende Mobilitdt und anhaltende Veranderungen
auszeichnet und in der das Leben durch den Verlust Uberlieferter Verhaltensmuster
nahezu taglich individuell neu zu erfinden ist, das Leben quasi zu einer Art Projekt

wurde, fuhlt sich der Einzelne oft Uberfordert. Er ist zwar Verfasser der eigenen

"2 Ausfuhrlich, siehe auch Matthias Horx, Trendbuch 2 (vgl. Horx 1996).
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Lebensgeschichte, muss sie selbst natlrlich aber auch verstehen, um ihr Sinn zu
geben. Er benotigt daruber hinaus andere Menschen, welche ebenfalls diese
Geschichte verstehen, er bendtigt eine Art Beheimatung und Orientierung, die seiner
Geschichte Sinn vermitteln. (vgl. Meier 2003: 3f.; Saier 1993a: 5; Berger 1995: 95
und siehe oben)'"

Zulehner bezieht sich auf Glnter Nenning mit seiner Feststellung: Es boomt zwar die
Sehnsucht aber NOCH schrumpfen die Kirchen (vgl. Zulehner 2001: 98; Nenning

1997: 19).

Zusammengefasst lasst sich festhalten: Die durch Individualisierung,
Enttraditionalisierung, Pluralisierung, Differenzierung gekennzeichnete Entwicklung
fuhrt zu einer Gesellschaft, die nicht mehr durchgéangig als kirchlich verankert
bezeichnet werden kann, wobei gleichzeitig das Bedurfnis nach Religion und nach
Antworten auf Sinnfragen zunimmt. Um die konkreten Auswirkungen davon auf die
Mitglieder-/Teilnehmer-, Finanz- und Mitarbeiterentwicklung der Kirche wird es im
Folgenden gehen. (vgl. Pax 2007: 36ff.; Mertes 2000: 47f.; Zulehner 2001: 98; Saier
1993a: 5; Zeit zur Aussaat 2000: 7)

"3 Siehe auch Zeit zur Aussaat 2000: 7f.
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2.2 Folgen der gesellschaftlichen Situation fir die Mitglieder-,
Teilnehmer-, Finanz- und Mitarbeiterentwicklung
Die durch die vorgenannten Prozesse entstehende Situation des
Umbruchs und der Veranderungen wird an der Mitglieder-, Mitarbeiter- und
Finanzentwicklung deutlich (vgl. Pax 2007: 40ff.; Huber 1999: 228ff.; Mertes 2000:
15f.). ZahlenmaRig wird ein erheblicher Rickgang bescheinigt aber gleichzeitig
werden auch die noch'* bestehenden Potentiale sichtbar (vgl. Pax 2007: 40; Huber
1999: 228ff.).

2.2.1 Mitglieder- und Teilnehmerentwicklung

Die Katholische Kirche ist gemal’ Verbreitungsgrad und Mitglieder-
anzahl eine der grolien Weltreligionen neben Judentum, Hinduismus, Buddhismus
und Islam. Nach der Statistik des Vatikans zahlen am 31.12.2010 circa 17% der
Menschen weltweit, d.h. etwa 1,2 Mrd. Menschen, zur Katholischen Kirche. (vgl.
Haderlein/Tscheulin 2003: 58; Vatikan 2012: 2)
In Deutschland leben, gemaR des Zensus von 2011, 80,2 Millionen Menschen;
2013 gehdren der Katholischen Kirche in Deutschland 24,2 Millionen Mitglieder an
(vgl. Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 6).
Die Evangelische und Katholische Kirche in Deutschland umfassen gemeinsam
jedoch nur noch 2/3 der Bevolkerung. Die restlichen 1/3 gehéren, auch aufgrund von
nicht-christlichen Zuwanderern, anderen Religionen an oder sind konfessionslos,
deren Anteil sich durch die Wiedervereinigung im Jahr 1990 stark erhoht hat, oder
sind aus der Katholischen beziehungsweise Evangelischen Kirche ausgetreten. (vgl.
Wehrle 1998: 7, Mertes 2000: 15; Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 6f., 17;
Nitsche/Hilberath 2002: 9; Huber 1999: 228f.; Evangelische Kirche in Deutschland
2017: 6)
Durch die Wiedervereinigung steigt auch die Anzahl derer, die sich als Atheisten, als

nicht religiose bezeichnen, wobei auch im Westen diejenigen zahlenmallig

"4 Oft entspricht die Wahrnehmung der Potentiale dem von Reinhard Lettmann vielerorts

festgestellten ,»Noch-Syndrom«* (Lettmann 1997 in van Elst 2007: 22) innerhalb der Kirche. ,, »Noch
haben wir so und so viel Kirchenbesucher; noch haben wir einen eigenen Pfarrer...«[...]“. (Lettmann
1997 in van Elst 2007: 22) Auch Zollitsch geht auf das ,Noch-Sydrom*“ ein und mdéchte sich dem
deutlich entgegenstellen (Zollitsch 2003b: 12).
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zunehmen, die eine speziell christliche Vorstellung von Gott ablehnen; man glaubt
eher abstrakt an eine hohere Macht (vgl. Ebertz 1996: 10; Nitsche/Hilberath 2002: 9).
Seit 1990 ist eine kontinuierliche Abnahme der Anzahl der Mitglieder festzustellen:
1990 hatte die Katholische Kirche 28,2 Millionen Mitglieder, 2013: 24,2 Millionen. Die
Zahl der Kirchenaustritte liegt katholischerseits seit Beginn des letzten Jahrzehnts
des vergangenen Jahrhunderts uber 100.000 jahrlich, 2013 sind 178.805 Menschen
aus der Kirche ausgetreten. (vgl. Keck 2006: 27; Deutsche Bischofskonferenz 2014a:
7, 16)

Im Erzbistum Freiburg ging der Anteil an Katholiken zwischen 1828 und 2001, trotz
steigender Gesamtbevolkerung, von 67%1828 auf 41% 2001 zurick (Maier 2002:
13). Betrachtet man die Entwicklung von 1975-2013, so ging die Zahl um circa
434128 zurick (1975: 2.372.638, 2013: 1.938.510) (vgl. Deutsche
Bischofskonferenz 2014a: 10, 20; Bonath 2014b).

Der Mitgliederrickgang ist verstarkt worden durch Taufunterlassungen. Diese
Entwicklung konnte nicht durch Eintritte und Wiederaufnahmen (im Jahr 2013: 656)
kompensiert werden, was zu insgesamt sinkenden Mitgliederzahlen fuhrt. Im Jahr
1991 wurden 24.542 Menschen getauft, 2002 waren es 16.859, d.h. in diesem
Zeitraum ist ein Ruckgang um circa 31% zu verzeichnen, 2013 waren es lediglich
12.744 Taufen. (vgl. Zollitsch 2003b: 8; Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 20;
Bonath 2014b)

Die Kirchaustrittszahlen verdeutlichen die Entwicklung noch einmal; 2013 traten
15.125 Menschen aus der Kirche aus. Die jahrliche Zahl der Kirchenaustritte bewegt
sich von 1990 bis 2013 zwischen 6.836 im Jahr 2006 und 15.279 im Jahr 2010. (vgl.
Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 20; Bonath 2014b)

Die meisten Katholiken, und dabei vor allem auch die Jugend, sind allerdings nicht
zu den aktiven, sondern passiven Kirchenmitgliedern zu zahlen, was an den
Sonntagsbesucherzahlen deutlich wird (vgl. Tetzlaff 2005b: 45; Zollitsch 2003b: 8;
Mette 2003a: 9; Generalvikar Bistum Chur 2003: 4; Boonen 1976: 684; Mette 2005:
100).

Auch die Zahlen regelmaliiger Gottesdienstbesucher gehen zurtck. Waren es im

Erzbistum Freiburg 1984 insgesamt 533.650 Sonntagsgottesdienstbesucher, sind es
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2002: 292.662, also 45% weniger, und 2013 179.777. (vgl. Zollitsch 2003b: 8;
Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 20; Bonath 2014b)

Mit dem Indikator des Sonntagsgottesdienstbesuchs konnen knapp 11% der
Bevolkerung in Deutschland zu den aktiven Kirchenmitgliedern gezahlt werden.
Trotzdem: Die Katholische Kirche hat deutschlandweit mit 2,6 Millionen (Stand: 2013)
Menschen, im Vergleich zu anderen Institutionen und sportlichen beziehungsweise
kulturellen Veranstaltungen, noch sehr viele Teilnehmer ihrer sonntaglichen
Gottesdienste. (vgl. Bucher 2004a: 13; Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 16f.)

Neben der Taufe sind jedoch an Lebensereignissen wie Hochzeiten und
Erstkommunion Nachfragerickgange zu verzeichnen: Trauungen: 1984: 10.678,
2002: 5.081 (Uber die Halfte weniger), 2013: 4.049. Bei der Erstkommunion gab es
zwischenzeitlich eine Zunahme, seit 2007 jedoch eine kontinuierliche Abnahme:
1984: 20.590, 2002: 22.844, 2013: 15.274. (vgl. Zollitsch 2003b: 8; Deutsche
Bischofskonferenz 2014a: 20; Bonath 2014b)

Dazu kommt der Einfluss der demographischen Entwicklung auf die Nachfrage
nach Kirche. Dies fuhrt zu einer zu einem hoheren Alter verschobenen
Altersstruktur der Mitglieder und Engagierten. Die Zunahme der Altersgruppe Uber
60 ist untbersehbar. (vgl. Zollitsch 2003a: 18; Zollitsch 2003b: 9; Nientiedt 2005a:
21)

Viele junge Menschen sehen sich von der Kirche distanziert; sie machen durchaus
aullerkirchliche Erfahrungen mit Religion und sind daran sehr interessiert, was
Zeichen fur eine Suche und Sehnsucht ist, tiefe Erfahrungen zu sammeln, die
Grenzen uUberschreiten (Ebertz 1996: 13). Grundsatzlich steigt auch unter den alteren
Menschen die Zahl derjeniger, die zur Kirche auf Distanz gehen; ,[...] die Gleichung
,alt=religids’ stimmt langst nicht mehr”. (Kraus 2003: 19)

Trotz allem ist in dieser Altersklasse immer noch ein deutlich héherer Zuspruch der
Kirche gegenuber festzustellen (Kraus 2003: 19).

Auch die demographischen Bewegungen haben, neben den verschiedenen anderen
gesellschaftlichen Entwicklungen, Folgen fur die Nachfrage nach kirchlichen
Angeboten, die sich insgesamt auf die Entwicklung des Angebotsportfolios auswirken
und zu einem Fehlen an Angeboten flr einzelne gesellschaftliche Gruppen,

beispielsweise fur junge Menschen, fihren kann. Das Leben bzw. Angebot der
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Gemeinde organisiert oft ein zahlenmaRig kleiner Kreis von Aktiven im
Pfarrgemeinderat, in der Katechese usw. (vgl. Generalvikar Bistum Chur 2003: 4;
Boonen 1976: 684; Mette 2005: 100f.)

Bereits in der Einleitung zum ,Beschluss Pastoralstrukturen® ist zu lesen: Das Leben
in der Pfarrei erreicht heute ,[...] mit seinen Angeboten nur noch einen reduzierten
Ausschnitt des gesellschaftlichen Lebens [...], dem ganze Alters- und Sozialgruppen
fast vollstandig fehlen [...]%. (Boonen 1976: 684)

Trotzdem  zeigen  GroBRereignisse, z.B. Kirchentage, @ Weltjugendtage,
Ministrantenwallfahrten, dass die Kirche immer noch in grof3er Zahl eine Anziehung
auf Menschen, auch junge Menschen, ausuben kann (vgl. Pax 2007: 51; Zenit 2013:
1f.; Rio 2013: 1; Badische Zeitung 2010: 1f.; Katholikentag 2012: 1; Domradio 2012:
1f.). Menschen wahlen auf einem Markt vielfaltiger religioser Angebote individuell aus
und bestimmen selbst, inwieweit sie sich an diese Angebote binden (vgl. Pastorale
Leitlinien 2005: 10).

2.2.2 Finanzentwicklung

Folge u.a. der Mitgliederentwicklung ist ein Ruckgang finanzieller
Ressourcen. Weniger Mitglieder bedeuten einen Rickgang an Einnahmen. (Mertes
2000: 15; Nientiedt 2005a: 20f.; Huber 1999: 229)
Das Kirchensteueraufkommen als wichtigste Einnahmequelle ist Schwankungen
unterworfen'®. Sicherlich beruht die Finanzentwicklung nicht nur auf der hohen
Anzahl von Kirchenaustritten. Auch die genannte demographische Entwicklung in
unserer Gesellschaft hin zu einer Zunahme des Anteils alterer Menschen oder auch

die Konjunktur oder die Steuerpolitik''®, steigende Personalausgaben und Kosten fur

"° Die Entwicklung der jeweiligen Bistiimer in Deutschland unterscheidet sich. Jede Ditzese verfolgt

selbststandig  seine Haushaltspolitik. Neben Kirchensteuereinnahmen gibt es beispielsweise
Vermietungseinnahmen, die sich von Dibézese zu Didzese unterscheiden. Fast kein Bistum ist
allerdings nicht von Sparmaflnahmen betroffen. Ausgabenkirzungen sind in vielen Dibzesen
notwendig. Teilweise werden bedeutende Umstrukturierungen durchgefuhrt, nicht selten durch
bekannte Beratungsfirmen begleitet. (vgl. Pax 2007: 44f.; Nientied 2005a: 20 siehe auch Kap. 1.1)

"% Die Kirchensteuer ist an die Entwicklung von Lohn-/Einkommensteuer gekoppelt (vgl. Nientiedt
2005a: 21; Mertes 2000: 15).
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Gebaude sind Grinde hierfur. (vgl. Nientiedt 2005a: 20f.; Huber 1999: 229; Pax
2007: 44; Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 47)

Sowohl bundesweit als auch im Erzbistum Freiburg war beispielsweise seit den 90er
Jahren des 20. Jahrhunderts in einigen Jahren ein Ruckgang der Einnahmen zu
verzeichnen, siehe Tabellen 1 und 2 (vgl. Deutsche Bischofskonferenz 2014c;
Bonath 2014c).

Katholische Kirchensteuer 1991 bis 2013
im gesamten Bundesgebiet

(Nettoaufkommen)
Katholische Kirchensteuer
Jahr Betrag Veranderung gegeniiber
Vorjahr 1991
Mio. € % %

1991 3.883|-

1992 4.321 113 11,8
1993 4.285 -0,8 10,4
1994 4.203 -1,9 8,2
1995 4.287 2,0 10,4
1996 4.157 -3,0 71
1997 4.012 -3,5 33
1998 4.166 3,8 7.3
1999 4.427 6,3 14,0
2000 4.535 2.4 16,8
2001 4.356 -3,9 12,2
2002 4.302 -1,2 10,8
2003 4.356 1,3 12,2
2004 4.026 -7,6 3,7
2005 3.977 -1,2 2,4
2006 4.252 6,9 9.5
2007 4.652 9,4 19,8
2008 5.065 8,9 30,4
2009 4.903 -3,2 26,3
2010 4.794 -2,2 23.5
2011 4.918 2,6 26,7
2012 5.188 5,5 33,6
2013 5.450 5,0 40,4

Tabelle 1: Katholische Kirchensteuer 1991-2013

(Quelle: Deutsche Bischofskonferenz 2014c)
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Jahr Kirchensteuer
1991 304.127.960 €
1992 340.090.671 €
1993 330.052.275 €
1994 317.641.651 €
1995 326.791.649 €
1996 320.979.444 €
1997 307.307.834 €
1998 317.062.945 €
1999 347.851.417 €
2000 321.432.207 €
2001 314.332.935 €
2002 321.685.883 €
2003 337.361.099 €
2004 312.073.555 €
2005 314.950.007 €
2006 318.963.565 €
2007 377.094.292 €
2008 409.183.093 €
2009 376.067.641 €
2010 385.748.735 €
2011 385.150.420 €
2012 396.127.861 €
2013 389.400.000 €
2014 428.620.000 €
2015 437.120.000 €
Tabelle 2: Kirchensteuer im Erzbistum Freiburg117

(Quelle: Bonath 2014c)

Fir die Jahre 2027-2032 liegt das erwartete strukturelle Defizit bei circa 25-35% im
Haushalt der Bistimer in Deutschland (Pax 2007: 44).

2.2.3 Mitarbeiterentwicklung
Es gibt weltweit zum 31.12.2010 5104 Bischofe, 412.236 Priester,
54.665 Laienbruder und 721.935 Ordensschwestern (vgl. Vatikan 2012: 2f.).

"7 Die Zahlen ab dem Jahr 2013 sind Planansatze (Bonath 2014c). Der prognostizierte Anstieg fir die

Jahre 2014 und 2015 ist auf die Entwicklung der Einkommensteuer zurtckzufihren. Die
Einkommensteuer entwickelte sich nach der Wirtschafts- und Finanzkrise positiver als erwartet. Die
Steuerschatzung des Erzbistums orientierte sich enstprechend an der Schatzung der

Einkommensteuerentwicklung. (vgl. Gutmann 2017)
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In Deutschland zahlt die Katholische Kirche im Jahr 2013 25.966 pastorale
Mitarbeiter (Priester, Standige Diakone, Gemeindereferenten, -assistenten,
Pastoralreferenten, -assistenten). Hauptamtlich arbeiten bei der Organisation Kirche
insgesamt etwa 150.000 Menschen, deren Zahl gemeinsam mit den
Caritasmitarbeitern'® (etwa 500.000) circa 650.000 Mitarbeiter erreicht''®. Mit einem
Kirchensteueraufkommen in Hohe von etwa 5,5 Mrd. EURO im Jahr 2013 ist sie
einer der wichtigen Wirtschaftsfaktoren des Landes. (vgl. Tabelle 3; Deutsche
Bischofskonferenz 2014a: 11f., 47; Deutsche Bischofskonferenz 2014d; Mertes
2000 : 15)

Katholische Kirche in Deutschland:
Welt- und Ordenspriester, stindige Diakone
und Mitarbeiter/innen in der Pastoral

1996 - 2013
; Welt- Ordens- Standige Gememd‘la F'astorall
ahr : 1) o : referenten/ - | referenten/ -
EsEr poeses Rl assistenten | assistenten
2013 12.992 2154 3.210 4 470 3.140
2012 13.151 2164 3.144 4479 3119
2011 13.313 2.201 3.106 4 468 3114
2010 13.605 2205 3.032 4481 3.071
2009 13.834 2209 24972 4500 3.081
2008 13.985 2.195 2923 4.446 3.078
2007 14.182 2207 2887 4423 3.040
2006 14.365 2.196 2.795 4378 3.018
2005 14 6575 2 266 2742 431 3.003
2004 14.655 2320 2585 4423 3.004
2003 14.861 2279 2535 4372 2922
2002 15.081 2298 2461 4410 2921
2001 15.295 2 266 2410 4291 2816
2000 15.469 2.240 2.302 4.355 2742
1999 15.657 2255 2248 4 254 2.650
1998 15.946 271 2162 4120 2.568
1997 16.085 2354 2105 4.086 2445
1996 16.234 2.380 1.965 4421 2.328

" Einschlieftlich nicht am Ort inkardinierte Weltpriester

Tabelle 3: Mitarbeiter der Katholischen Kirche in Deutschland 1996-2013.

Quelle: Deutsche Bischofskonferenz 2014d

"® Da dieser Bereich von staatlicher Seite unterstiitzt wird, ist eine getrennte Auffiihrung in

Beschaftigte, die in einem direkten Arbeitsverhaltnis mit der Kirche stehen und denjenigen
Beschaftigten, die bei den Sozialverbdnden angestellt sind, sinnvoll (vgl. Mertes 2000: 15;
Haderlein/Tscheulin 2003: 59). Zu der Aufteilung der Bereiche, siehe auch Mertes 2000: 15;
Haderlein/Tscheulin 2003: 59.

"9 Als Vergleich: Volkswagen als groftes deutsches Unternehmen bezliglich der Mitarbeiterzahl
beschaftigte im Jahr 2013: 572.800 Menschen weltweit (vgl. Volkswagen 2013: 1).
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Im Erzbistum Freiburg arbeiten zum 1. Januar 2014 483 Ditzesanpriester, 332
Gemeinde- und 270 Pastoralreferenten sowie 127 Diakone im Zivil- und 41 Diakone
im Hauptberuf, siehe Abbildungen 2, 3, 4.

Priester in der Erzdiozese Freiburg
(1978-2014)

—¢—Didzesanpriester im aktiven Dienst —— Priester aus anderen Didzesen Ordenspriester im Dienst der Ditzese
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Abbildung 2: Priester der Erzdidézese Freiburg
(Quelle: Schabel 2014)

Pastoral/Gemeindereferenten/innen in der Erzdidzese Freiburg
(1978-2014)
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Abbildung 3: Pastoral- und Gemeindereferent/innen der Erzdiézese Freiburg
(Quelle: Schabel 2014)
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Diakone in der Erzdidzese Freiburg
(1978 - 2014)

—4—Diakone im Hauptberuf —-Diakone mit Zivilberuf
140

127
123 121

120 ‘—‘.EA

105

100

20 e, /
5 /

41
/ 35 35 e
40 - 29 -
20
(L/_(-f
0

01.01.1978 01.01.1988 01.01.1958 01.01.2008 1.1.2012 1.1.2014

4

Abbildung 4: Diakone in der Erzdiozese Freiburg
(Quelle: Schabel 2014)

Mit dem Ruckgang der Nachfrage nach Kirche st die Frage der
Mitarbeiterrekrutierung verbunden. Vergleicht man bundesweit die Priesterzahlen
allein von 1996 bis 2013, so ist ein Rickgang der Weltpriester um 20% (von 16.234
auf 12.992) zu verzeichnen (siehe Tabelle 3). Die Priesterzahlen im Erzbistum
Freiburg stiegen bis etwa zur Mitte des vergangenen Jahrhunderts, Hohepunkte
waren die Jahre 1930-1960 mit etwa 1600 Priestern. Danach ist ein ahnlich
kontinuierlicher Ruckgang zu verzeichnen. Es ging die Zahl der aktiven
Diozesanpriester, gemaly Abbildung 2, beispielsweise von 1978 bis 2014 von 1092
auf 483 zurlck, das sind 56%. (vgl. Zollitsch 2003b: 8; Maier 2002: 13; Zollitsch
2003a: 9ff.; Kamper 1999: 469; Fischer 2002: 48; Schabel 2014; Deutsche
Bischofskonferenz 2014d)

Im Jahre 2003 hatten 50% der Pfarreien keinen Pfarrer vor Ort (Zollitsch 2003a: 9).

Die Anforderungen an Pfarrer steigen und deren Aufgabengebiet vergroliert oder
verandert sich. Eine zurickgehende Zahl an Priestern hat jeweils immer groRere
Gebiete zu versorgen. Auch aufgrund des Mangels an Glaubigen konnen die

Grundaufgaben oft nur muhsam erbracht werden, was in der Regel eine Reduzierung

90



von Eucharistiefeiern nach sich zieht. Immer weniger Kapazitaten sind flr
seelsorgerliche Aufgaben frei, da es mehr und mehr um Aufrechterhaltung von
komplexen Strukturen geht. (vgl. Pax 2007: 42f.; Mette 2003a: 9)

Gleichzeitig steigt das durchschnittliche Alter'?® von Priestern und befand sich am
1.1.2014 bei den im aktiven Dienst befindlichen Priestern bei 53,79 Jahren im
Erzbistum Freiburg (vgl. Zollitsch 2003a: 9; Schabel 2014). Die in Richtung hoheres
Alter verschobene Altersstruktur der Priester zeigt Abbildung 5. Lediglich 160 Priester

sind unter 50 Jahre.

Altersstruktur der Ditzesanpriester
Stand: 1.1.2014
O Anzahl Priester im Ruhestand B Anzahl Priester im aktiven Dienst
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Abbildung 5: Altersstruktur der Diézesanpriester der Erzdiézese Freiburg
(Quelle: Schabel 2014)™'

Eine ahnlich negative Entwicklung ist auf der Seite des Priesternachwuchses zu
konstatieren. Die Gesamtzahl der Mitglieder in Priesterseminaren geht
deutschlandweit zwischen 2003 und 2013 kontinuierlich zurtck, ahnlich die Zahl der
Weihen, siehe Tabelle 4.

'2% Siehe auch Zulehner 2002: 9.
121 Zwischen Abbildung 2 und 5 gibt es eine Differenz hinsichtlich der Gesamtzahl an Priestern, die
sich noch im aktiven Dienst befinden. Auf Nachfrage beruht diese Differenz auf statistischen Griinden,
die fir das Ziel der Arbeit vernachlassigbar sind. Die Berechnung der Anzahl tGber 60-jahiger Priester
in Kap. 1.1 beruht auf Abbildung 5 (vgl. Schabel 2014).
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1000 -

SERERLERL

B Meueintritte 193 | 165 | 188 | 150 | 1%9 | 176 | 161 | 120 | 150 | 136 | 144
B Gesamtzahl 967 | 919 | B8 | B97 | BT | 871 | 842 | V9B | 764 | 676 | 649
B Priesterweihen| 130 | 112 | 122 | 117 | 111 | 95 %9 Fi-) 86 75 o]

Tabelle 4:

(Quelle: Regentenkonferenz 2014)

Statistik der Deutschen Regentenkonferenz zum 31.12.2014

B Meysintritte
W Gesamtzahl

B Priesterweihen

Eine vergleichbare Entwicklung ist fur das Erzbistum Freiburg festzustellen.
Zwischen 1993 und 2014 ging die Zahl der Priesteramtskandidaten von 145 auf 53
zurlck, das bedeutet ein Ruckgang um circa 64%. Die Zahl der Weihen lag 1993 bei

15 und 2014 bei 4, siehe Tabelle 5. (vgl. Hel3 2014)
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Jahr Priesterkandidaten | Neupriester
1993 145 15
1994 135 19
1995 124 9
1996 111 20
1997 101 3
1998 103 13
1999 100

2000 91

2001 92

2002 82 10
2003 75 5
2004 70 9
2005 68 9
2006 65 11
2007 59 7
2008 67 5
2009 69 3
2010 70 9
2011 61 2
2012 59 9
2013 55 5
2014 53 4

Tabelle 5: Priesterkandidaten und Neupriester im Erzbistum Freiburg

(Quelle: HeR 2014)

Oft wird in diesem Zusammenhang davon gesprochen, primar herrsche
~Glaubigenmangel™ (Mette 2003a: 9), der Priestermangel sei sekundar (vgl. Mette
2003a: 9; Koch 2001: 423; Mette 2005: 104, 141). Es werden Vergleiche der
Priester- und Glaubigenzahlen von Mitte des 20. Jahrhunderts und der heutigen Zeit
herangezogen (vgl. Koch 2001: 423).

Argumentiert wird, es gabe weniger aktive Kirchenmitglieder, weshalb auch durch
den Ruckgang der Priesterzahlen das zahlenmafige Verhaltnis der Priester zu den
aktiven Kirchenmitgliedern gleich bleibe beziehungsweise sogar besser wirde. Dem
liegt ein Priesterbild zugrunde, das den Hauskaplanen entspricht, welche den
Glaubigen individuell zur Verfugung stehen. Ein Ruckgang der Glaubigenzahlen
bedeutet demnach einen geringeren Bedarf an Priestern. Dazu ist zu sagen, dass
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Priester sich nicht nur auf die einzelnen Individuen beziehen, sondern auf die
Gemeinde der Glaubigen. Demnach ist die Zahl der Priester zu gering. (vgl.
Zulehner/Lobinger 2002: 84f.; Mette 2005: 104)

Es ist zwar aufgrund der Zahlen durchaus berechtigt, von Glaubigenmangel zu
sprechen, was jedoch im Hinblick auf die Gemeinde der Glaubigen und den
missionarischen Aspekt an der Tatsache des Mangels an Priestern nichts andert.
Auch die Freiburger ,Pastoralen Leitlinien“ sprechen von Priestermangel (Pastorale
Leitlinien 2005: 36) und Zollitsch schreibt 2003: ,Der Wandel zeigt sich als
zunehmender quantitativer Mangel - und dies nicht nur bei den Priestern®. (Zollitsch
2003b: 8)'?

Ebenfalls 2003: ,In allen deutschen Didzesen macht es der bedrangende
Priestermangel notwendig, dal} sich mehrere Pfarreien einen Pfarrer teilen’™.
(Zollitsch 2003c: 4)

Exkurs:

Im CIC erwahnen drei Canones den Begriff ,Priestermangel“ (cc. 517 § 2, 526 § 1 CIC und c. 905 § 2
CIC).

Der CIC weist allerdings keine Definition des Priestermangels auf. Die Beurteilung, ob Priestermangel
vorliegt oder nicht, ist vom Di6zesanbischof vorzunehmen, der sich dabei nicht nach weiteren hoheren
Normen richten muss. Auch der jeweilige Metropolit der Di6zese oder die nationale Bischofskonferenz
haben dies nicht zu entscheiden, obwohl Priestermangel oft ein regionales Problem darstellt und nicht
allein eine Didzese betrifft. Es stellt sich die Frage, welche Faktoren flr das Vorliegen von
Priestermangel sprechen, z.B. das Verhaltnis Glaubige-Priester, das Zurlickgehen der Priesterzahlen,
das zunehmende Durchschnittsalter, eine steigende Arbeitsbelastung von Priestern oder der
Pfarrermangel und es stellt sich die grundséatzliche Frage, ob Uberhaupt Kriterien einen Bischof bei der
Feststellung von Priestermangel binden kénnen. Auch eine semantische Untersuchung der Canones
&kt die Fragen ungeklart. Daher sind der Normzweck sowie der Kontext heranzuziehen. (Béhnke
1994: 34f.)

Daraus kann folgendes geschlossen werden: Priestermangel liegt dann vor, ,[...] wenn kein Priester
da ist, der die Aufgaben der Hirtensorge in der Pfarrei wahrnehmen kann; mit anderen Worten, wenn
ein Pfarramt nicht gultig besetzt ist und auch auf absehbare Zeit nicht glltig besetzt werden kann.
Dies gilt quantitativ wie qualitativ®. (Béhnke 1994: 35f.)

Priestermangel ist nicht mit einem bestimmten Akt festzustellen (Bohnke 1994: 37).

122 Er meinte damit erganzend auch die Gemeinde- und Pastoralreferenten (vgl. Zollitsch 2003b: 9).
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Wahrend der 70er Jahre des 20. Jahrhunderts entstanden neue Mitarbeitergruppen,
die es zuvor so nicht gab: Standige Diakone, Gemeinde- und Pastoralreferenten.
Sie haben in groRem Umfang Aufgaben von Priestern ubernommen, ohne die
theologischen Unterschiede dabei auller acht zu lassen. (vgl. Pax 2007: 43f., 47;
Strassmann 2000: 189)'%

Deutschland- und bistumsweit deuten die Zahlen auf Rekrutierungsschwierigkeiten
bei den Pastoralreferenten hin. Die Anzahl der Studierenden im Fach Theologie mit
einem Vollstudium'™* hat sich von 1995 bis 2010 in Deutschland etwa halbiert; von
4443 im Jahr 1995 auf 2174 im Jahr 2010'®. (vgl. Zollitsch 2003b: 9; Zollitsch
2003a: 11; Neumann 2012: 119f.; Generalvikar Bistum Chur 2003: 4)

Bereits 2003 stellt Zollitsch in Frage, ,[...] ob wir in Zukunft alle zur Verfigung
stehenden Stellen mit geeigneten Bewerberinnen und Bewerbern besetzen kdnnen®.
(Zollitsch 2003b: 9)

2009 bestatigt der Personalreferent der Ditzese (Peter Kohl) die stagnierenden
Zahlen'® bei hauptamtlichen Laienberufen (vgl. Winter 2009b: 9).

Bei den Gemeinde-, Pastoralreferenten und Diakonen ist in den vergangenen 30
Jahren zwar eine zahlenmalige Zunahme zu verzeichnen. Bei den pastoralen
Laienmitarbeitern wird jedoch perspektivisch im Referat fur Personalentwicklung im
Jahr 2014 eine Stagnation beziehungsweise ein Rickgang erwartet. (vgl. Schabel
2014)

Gemal Auskunft des Ausbildungsleiters flr Pastoralreferenten bewegt sich die Zahl
der Bewerber flr den Beruf seit der Jahrtausendwende zwischen sieben und 18, im

Durchschnitt etwa neun Bewerber im Jahr. Eine klare Entwicklung sei aus diesen

123 Siehe auch Karrer 2001: 4.

124 Siehe auch Heller 2003: 145.

'2° Ein weiterer Vergleich zwischen Studierenden im Vollstudium Theologie von 1998 und 2011:
Wintersemester 1998/1999: 4.095, Wintersemester 2011/2012: 2.203 (vgl. Fakultatentag 2002, 2014).
126 Einige Diozesen haben Einstellungen fir pastorale Laienmitarbeiter reduziert und begriinden dies

mit der entstandenen Finanzsituation, siehe Kap. 1.1 und Pax 2007: 44.
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Zahlen jedoch nicht abzulesen. Im Erzbistum kénnten seit 2003 im Jahr bis zu zwdlf
neue Pastoralreferenten eingestellt werden; dieses Ziel wurde jedoch bislang, mit
unterschiedlichem Abstand, nicht erreicht. Anzumerken ist, dass in den vergangenen
funf Jahren circa 30 Mitarbeiter in diesem Beruf den kirchlichen Arbeitgeber
verlassen haben, etwa 10-20% neu beauftragter Mitarbeiter verbleibt nur eine kurze
Zeit in dem Beruf. (vgl. Denger 2014a, Denger 2014b)

Auch bei den Gemeindereferenten im Erzbistum Freiburg ist die Situation schwierig.
Laut Auskunft der Berufseinflhrung schwanken sie Zahlen seit 2010 zwischen 13
und vier Studierenden, 2014 waren es lediglich vier, 2015 sind es sieben. (vgl.
Zollitsch 2003b: 9; Herrmann 2015)

Im Jahr 2014 ist die Zahl der Priester mit 615 und die Zahl der Pastoral-/

Gemeindereferenten mit 602 annahernd ausgeglichen, siehe Abbildung 2, 3.

In diesem Zusammenhang sei erwahnt, dass neben den sinkenden Zahlen auch die

Zufriedenheit der Priester'?’ sowie hauptamtlichen Laien in der Pastoral mit ihrem

"2’ Eine Studie Uiber Priester (Zulehner 2001) ergab zwar im Jahr 2000: Zwei Drittel sind zufrieden und
identifizieren sich mit ihrem Beruf. Dies ist jedoch Resultat eines spirituellen Prozesses. (vgl.
Zuhlehner 2002: 9; Zulehner 2001)

Die Grinde fir Unzufriedenheit seien nur kurz aufgeflihrt, ausflihrlich siehe auch
Zulehner/Hennersperger 2001: 141ff.; Zulehner 2001: 177ff.

Hauptgriinde sind die zeitliche Uberbeanspruchung und ein als negativ beschriebenes Arbeitsklima,
wozu ein Leiden an Problemen innerhalb der Kirche (Dialogmangel, Hierarchie) kommt, Anfragen an
die zdlibatdre Lebensform, die Berufung und die soziale Vereinsamung bei der Berufsausibung und
im taglichen Leben. Darlber hinaus spielt eine Verunsicherung eine Rolle, ausgelést durch
zuriickgehenden Glauben bei den Menschen, durch verschiedene Schicksale einzelner Menschen
aber auch durch Veranderungen in Kirche und Theologie und nicht zuletzt sind es verschiedene
Stellungnahmen aus Rom beispielsweise zur Sexualmoral, aber auch eine fehlende Bereitschaft zur
Auseinandersetzung Uber Fragen des Glaubens. (vgl. Zulehner/Hennersperger 2001: 141f.)

Diesen Belastungen stehen positive Erfahrungen gegeniber, Zulehner nennt sie ,Gratifikationen®
(Zulehner 2002: 10), durch Gottesdienstfeiern, Evangeliumsverkindigung und Begleitung von
Menschen usw. Diese Gratifikationen in Verbindung mit den geistlichen Ressourcen erklaren die
dennoch-Zufriedenheit, siehe ,Noch-Syndrom®, Kap. 2.1. Doch diese positiven Erfahrungen werden
durch den Priestermangel weniger; im alltédglichen Stress geht auch die geistliche Basis immer mehr
verloren, ,die spirituellen Ressourcen® (Zulehner 2002: 10) schwinden. Es lauert die Gefahr der
Resignation und des Verlustes von Zufriedenheit. Erstes Symptom in dieser Richtung ist die

Akzeptanz von Mehrbelastungen, wie die Ubernahme von erweiterten Einheiten d.h. zusétzlichen
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Beruf derzeit einer Belastung ausgesetzt ist (vgl. Zollitsch 2003b: 28). Viele fragen
nach ihrer beruflichen ldentitat, dem Sinn ihrer Tatigkeit und ob sich der Einsatz auch
angesichts der gesellschaftlichen Entwicklungen uberhaupt lohnt (vgl. Windisch
1999: 8). Uberlastungssyndrome treten immer haufiger auf (Bucher/Plank 2004: 45).

Die Pastoralreferentin'?®

Dorothea Hofmann schreibt 2011: ,In der Realitat sind viele
Kollegen und Kolleginnen mide und ausgelaugt: [...] es bleibt kaum Zeit, Luft zu
holen und irgendwoher Kraft zu schopfen. [...] Viele Kollegen und Kolleginnen sind
frustriert. Sie haben das Gefuhl sehr viel zu tun und dennoch sehen sie keinen
Erfolg“. (Hofmann 2011: 26)

Man fahlt sich zu sehr im Alltag eingespannt und hat zu wenig Zeit, eigene
Charismen und Talente einzubringen (Zollitsch 2003b: 28).

Viele Hauptamtliche qualifizieren sich weiter und sammeln eine Ausbildung nach der
anderen an (z.B. Gemeindeberatung, Gesprachspsychotherapie usw.). Sie bringen
damit ihre Begabungen in Nischen ein, die das Alltagsgeschaft und die

Leitungskrafte kaum storen. (vgl. Heller 2003: 145)

Auch im  Sektor der ehrenamtlichen Mitarbeiter zeichnen  sich
Rekrutierungsschwierigkeiten ab. Eine offizielle Untersuchung dazu ist nicht
vorhanden, was auch aufgrund der Vielfaltigkeit der ehrenamtlichen Dienste eine
aulBerst komplexe Aufgabe ware. Schatzungen gehen 2013 von 600.000
Ehrenamtlichen im katholischen Bereich in Deutschland aus; im Erzbistum Freiburg
sind es circa 90.000 Engagierte. Doch kann aufgrund abnehmender
Kirchenmitglieds- und Kirchenbesucherzahlen eine zurtckgehende Tendenz und
auch ein zunehmendes Durchschnittsalter vermutet werden. Oft finden sich nicht
genugend Kandidaten fur die zur Verfigung stehenden Platze im Pfarrgemeinderat.
(vgl. Zollitsch 2003a: 18; Zollitsch 2003b: 9; Zeier 2003: 477; Deutsche

Gemeinden ohne gréoReren Widerstand, obwohl sie fir deren Leitung keine adaquate Ausbildung
erhalten haben; auch haben die meisten den Beruf des Priesters wegen des Kontakts zu Menschen
ergriffen und nicht, um vor allem Gremienarbeit zu leisten und Strukturreformen zu bewaltigen.
Weitere Symptome sind die baldmoégliche Zurruhesetzung, psychosomatische Erkrankungen, Alkohol,
Fernsehkonsum. Viele Priester jammern und vernachlassigen dabei ihr Gebet und ihre
Hauptaufgaben. (vgl. Zulehner 2002: 9ff.)

128 Siehe dazu Hofmann 2011: 25.
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Bischofskonferenz 2014a: 11; Mette 2005: 100; Winter 2009b: 9; Erzbistum Freiburg
2013: 1; Bonath 2014c)

Die mit der Individualisierung einhergehende nachlassende Bindungsbereitschaft
bedeutet oft, dass regelmaliges Engagement immer weniger Ehrenamtliche anzieht,
gleichzeitig jedoch die Bereitschaft zur Mitarbeit im Rahmen von Projekten zunimmt.
Genauso wenig wie man sich auf ideeller Ebene an Werte binden mdchte, tut man
dies zeitlich. (Krones 2003: 13f.)

Zusammengefasst wirkt sich die gesellschaftliche Situation, welche durch die
Modernisierungsprozesse gekennzeichnet ist und vor allem durch eine
Individualisierung, Pluralisierung und Enttraditionalisierung gepragt wird, auf die
Kirche in einem Rickgang der Kirchenmitglieder und Teilnehmer, einem Rickgang

der Finanzen sowie Mitarbeiter und deren Zufriedenheit aus (vgl. Pax 2007: 45).
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2.3 Reaktionen der Kirche auf die Entwicklungen

,Die Kirche bedarf immerzu der Erneuerung [...]“ (Pastorale Leitlinien 2005: 7)
so die ,Pastoralen Leitlinien” von 2005 unter Bezug auf das Konzil. Dort hat sich die
Kirche als eine ,ecclesia semper reformanda®, als stets reinigungs- beziehungsweise
erneuerungsbedurftig erklart. (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 7, 11; Freiburger
Richtlinien 2005: 1f.; Roos 2003: 229; Lérsch et al. 2003: 93; Nitsche/Hilberath 2002:
10)
Die Kirche hat zu jeder Zeit, auf Basis der Bedingungen der jeweiligen Situation, die
Pflicht, Jesu Botschaft zu verkiinden und entsprechend der Mdglichkeiten, die sich in
der jeweiligen Situation bieten, Wege und Strukturen zur Verkiindigung der Frohen
Botschaft zu realisieren (vgl. Freiburger Richtlinien 1999: 9; Pastorale Leitlinien 2005:
11; Kasper 1975: 3; Freiburger Richtlinien 2005: 1f.).
Sie hat nach Johannes XXIIl. bei den Menschen zu sein. Dies sagt sein Aufruf zum
.=aggiornamento“ aus: Es geht nicht um eine Angleichung an Strdbmungen des
jeweiligen Zeitgeistes, sondern darum, den Menschen den Glauben als befeiend
und heilend nahe zu bringen. (vgl. Mette 2003b: 115, 119, 122f.; Mette 2005: 29ff.)

Papst Paul VI. greift die veranderten gesellschaftichen Rahmenbedingungen und
notwendigen Reaktionen in seinem nachkonziliaren Schreiben ,Evangelii Nuntiandi®
im Jahre 1975 auf und fordert die Uberpriifung der Art und Weise, wie dem
Menschen in der modernen Zeit der Glaube vermittelt werden kann (vgl. Paul VI.
1975: 2)'®. Kirche stand und steht damit vor der Herausforderung, auf die
beschriebenen Entwicklungen zu reagieren, und dies betrifft die theologische, die
spirituelle aber auch betriebswirtschaftliche und organisatorische Ebene (vgl. Pax
2007: 46f.; Roos 2003: 229; Spielberg 2001: 9f.)".

Die ,Pastoralen Leitlinien® im Erzbistum Freiburg vom 1. November 2005
verstehen sich als eine Reaktion auf die ,Zeichen der Zeit* (Gaudium et Spes 1965:

4) unter Bezug auf das Zweite Vatikanische Konzil und beziehen sich vor allem auf

'2% Er bezieht sich dabei auf seine Ansprache vor den Kardinilen (22.6.1973) (vgl. Paul VI. 1975: 2;
Paul VI. 1973: 1). In dieser Ansprache sagte er: ,Le condizioni della societa in cui viviamo ci obbligano
percio tutti a rivedere i metodi, a cercare con ogni mezzo di studiare come portare al’'uomo moderno il
messaggio cristiano, nel quale, soltanto, egli pud trovare la risposta ai suoi interrogativi e la forza per il

suo impegno di solidarieta umana [...]*. (Paul VI. 1973: 2)

'3 Sijehe dazu auch Kap. 1.1.
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,Gaudium et Spes“. Sie mdchten auf veranderte kirchliche und gesellschaftliche
Entwicklungen reagieren und das Leben der Kirche neu ausrichten, eine
Neubewertung pastoraler Aufgaben angehen und pastorale Strukturen zur Erfallung
des Auftrags der Katholischen Kirche in derzeitiger Situation schaffen. (vgl.
Pastorale Leitlinien 2005: 3, 7ff., 53; Pemsel-Maier 2006: 32; Freiburger Richtlinien
2005: 2; Wehrle 2006: 46ff.; Erzbistum Freiburg 2012: 1; Gaudium et Spes 1965: 4)

Auf die finanzielle Entwicklung wird durch SparmalRnahmen,
EinrichtungsschlieBungen, Aufgabenkonzentration, Stellenkirzungen reagiert. Dem
Glaubigenmangel versucht man durch Uberlegungen zu einem neuen
missionarischen Vorgehen der Glaubensvermittlung zu begegnen. (vgl. Pax 2007:
47, 49; Lehner 2008: 175f.; Kamper 1999: 471)

In den ,Pastoralen Leitlinien“ wird diesen Aspekten an verschiedenen Stellen
Aufmerksamkeit geschenkt (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 13, 17, 19, 20, 23).

Da in einer vor allem auf Pfarreistrukturen ausgerichteten Arbeit der Kirche der
Priester im Pfarreieinsatz eine zentrale Rolle einnimmt und die Struktur der Kirche
stark vom Amt abhangt, was allein an der Leitungsnotwendigkeit von Pfarreien durch
Priester (c. 517 § 2 CIC) deutlich wird, hat der Mangel an Priestern bedeutende
Auswirkungen auf die Organisation von Pastoral (vgl. Pax 2007: 42,
Zulehner/Lobinger 2002: 86; Lehner 2008: 174ff.; c. 517 § 2 CIC). Es liegt darin ein
entscheidendes Problem, welches wiederum Grundlage vieler weiterer und auch
genannter Herausforderungen ist wie Neuevangelisierung, Zukunftsprojekte der
Pastoral, Einbeziehen von Laien in Kirchenamter und vor allem die Neustrukturierung
von Pfarreien (vgl. Winninger 2003: 13; Zollitsch 2003c: 4; Zulehner/Lobinger 2002:
84).

Der Mangel an Priestern fuhrte schon langer zu Reaktionen. Im zeitlichen Ablauf der
Vorgehensweise unterscheiden sich jedoch die Didzesen, da die jeweiligen
Entwicklungen und Auswirkungen des Priestermangels in gewissem Rahmen
differieren. Es gab jedoch gemeinsam drei Phasen:

1. Ein Pfarrer bekommt die Zustandigkeit fur mehr als eine Pfarrei,

2. es werden hauptamtliche nicht-ordinierte Mitarbeiter eingestellt,
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3. die territorialen Pastoralstrukturen werden neu organisiert und erweiterte
Seelsorgeraume geschaffen. (vgl. Pax 2007: 47; Zollitsch 2003c: 4f.)

Bereits das Zweite Vatikanische Konzil hat die Grundlagen fur die Diskussion
struktureller Reaktionen geschaffen. Seit dieser Zeit wird diskutiert, wie und ob auf
einer Ebene iiber den Pfarrgemeinden, z.B. in Seelsorgeeinheiten oder
Pfarrverbanden, Pastoral leistbar und gestaltbar ist. Die ,Gemeinsame Synode der
Bistumer in der Bundesrepublik Deutschland” hat dieses Thema im ,Beschluss
Pastoralstrukturen® von 1974 aufgegriffen. (vgl. Glatzel 1999: 61; Boonen 1976: 680)
,ES zeige sich heute immer deutlicher, dal} Pfarre [...] in der bisherigen Form und
Grollenordnung nicht mehr ohne weiteres in der Lage seien, die Ziele des pastoralen
Dienstes zu verwirklichen. Insbesondere die umwalzenden Verdnderungen in der
Gesellschaft, [...] zwangen zu neuen Uberlegungen fiir eine zeitgemaRe und
sachgerechte Entwicklung der bisherigen pastoralen Strukturen [...]¢. (Boonen 1976:

680, Hervorhebung im Original)

Damit wurden die Grundlagen fur die Bildung von Pfarrverbanden geschaffen.
Angestrebt wurde, dass aus rechtlicher Sicht die einzelnen Pfarreien weiterhin ihre
Selbstandigkeit behalten. Ziel ist es, dass sich Pfarrgemeinden in der Nachbarschaft
austauschen und gegenseitig unterstitzen dort, wo Anforderungen selbst nicht mehr
erfullbar sind z.B. durch Predigeraustausch, Bildungsarbeit, Abstimmung von
Gottesdienstzeiten oder Angebote fur bestimmte Zielgruppen. (vgl. Beschluss
Pastoralstrukturen 1976: 697; Boonen 1976: 684f.; Glatzel 1999: 61)

Im Erzbistum Freiburg wurden seit den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts

Gemeinde'™’

- und Pastoralreferenten eingesetzt und 1987 wurden verpflichtende
Schritte zur Pfarrverbandsbildung beschlossen. 1994 sind 171 Pfarrverbandsgebiete
definiert und 60 errichtet. Sie sind ein Verbund, in denen gemeinsame Konferenzen
beziehungsweise Dies stattfinden. Daneben bilden sich  Substrukturen,
beispielsweise durch die Zustandigkeit eines Pfarrers fur zwei, drei oder mehr
Pfarrgemeinden. (vgl. Bechtold 1994: 18; Bechtold 1991b: 17; Zollitsch 2003c: 4f. ;

Schabel 2014; Rumstadt 1999: 135)

31 Zur Entwicklung des Berufes von der Seelsorgehelferin bis zu den Gemeindereferenten, siehe Kap.

4.1.2.
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Erganzt wurde dies durch das Konzept der ,kooperativen Pastoral“ (vgl. Kamper
1999: 469). Man versuchte damit, trotz Ruckgang der Priesterzahlen, ,[...]
gewachsene Strukturen formal zu erhalten®. (Kdmper 1999: 469)'%2

Im Erzbistum Freiburg kommt es 1996 im Rahmen der ,kooperativen Pastoral*’*® zu
der Zielsetzung einer Kooperation von Gemeinden, Hauptamtlichen und allen
anderen Engagierten in der Gemeinde. Es geht um Mitarbeit und Mitverantwortung
von moglichst vielen sowie um Kooperation auch Uber Pfarreigrenzen hinaus. (vgl.
Mahler 2003: 10; Freiburger Leitlinien 1996: 42ff.)

Parallel wurden deutschlandweit Priester aus Orden und anderen Teilen der Welt in
Pfarreien eingesetzt. Im Erzbistum Freiburg sind derzeit 14% der aktiven Priester aus
dem Ausland und 96 Priester sind Ordensangehdrige. Nach Rucksprache mit dem
zustandigen Referenten im Ordinariat (Robert Roth) werden nur begrenzt
auslandische Priester eingesetzt und dies nicht mit dem Ziel, den Priesterrickgang
auszugleichen. Daher ist im Freiburger Erzbistum, sollte keine Anderung der
Strategie erfolgen, mit gleichbleibender Zahl der Priester aus dem Ausland und aus
Orden zu rechnen. (vgl. Klaffke 2005: 47; WeilRkirchen 2011: 36; Wensierski 2004:
41; Bonath 2014b; Roth 2014; Deutsche Bischofskonferenz 2014a: 13; Schabel
2014)

Doch die gesellschaftlichen Entwicklungen und deren Folgen fir die Kirche forderten
eine weitergehende Neuordnung von Strukturen der Pastoral (vgl. Freiburger
Richtlinien 1999: 13; Schaller 2006: 34; Dubach/Lienemann 1997a: 7; Freiburger
Richtlinien 2005: 2).

Zunachst erhielt ein Pfarrer zusatzlich zu seiner bisherigen Pfarrei weitere Pfarreien.
1989 begann ein Beratungs- und Diskussionsprozess als Pastoralinitiative mit dem

Titel ,Miteinander Kirche sein — fir die Welt von heute” (Saier 1991: 19), mit dem

32 Anhnlich siehe auch Lehner 2008: 175.

'3 Modelle kooperativer Pastoral sind seit der zweiten Halfte der 80er Jahre des 20. Jahrhunderts in
den Didzesen in Deutschland in der Entwicklung (Heinz 2006: 83).

Siehe auch Mette 2005: 104; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 27f.
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Ziel, moglichst viele zu beteiligen, der in das Didzesanforum™* des Erzbistums
Freiburg 1991/1992 miindete. 1996 wurden erste Leitlinien mit der Uberschrift ,Wege
kooperativer ~ Pastoral und Gemeindeleitung in pfarreilibergreifenden
Seelsorgeeinheiten® veroffentlicht. Die Erganzung dazu bilden die ,Richtlinien flr
Seelsorgeeinheiten in der Erzdidzese Freiburg“ von 1999. Mit der Neuumgrenzung
von Seelsorgeeinheiten wurde 1999 begonnen. Durch Kooperationsvereinbarungen
innerhalb der Seelsorgeeinheit ,[...] legten die Mitglieder der Rate die Art und Weise
der Zusammenarbeit und deren Inhalte fest. Zur Verfligung standen dabei vier
Modelle™*: die Einrichtung eines gemeinsamen Ausschusses zur Bearbeitung der
vereinbarten Kooperationsbereiche, die Durchfuhrung gemeinsamer Sitzungen der
Pfarrgemeinderate  bei gemeinsamen  Themen, die  Errichtung eines
Gesamtpfarrgemeinderates bestehend aus allen Mitgliedern der einzelnen
Pfarrgemeinderate und als am weitesten gehend [sic!] Form die Errichtung eines
gemeinsamen Pfarrgemeinderates in der Seelsorgeeinheit®. (Bonath 2014a) 2004
wird die Kooperation der Rate in der PGR- Satzung festgeschrieben und

verpflichtend, 2005 werden die ,Pastoralen Leitlinien® und ,Richtlinien flr

% Die Pastoralinitiative ,Miteinander Kirche sein — fir die Welt von heute® (Saier 1991: 19) wurde

vom ehemaligen Freiburger Erzbischof Saier begrindet. Das Ziel war, finf wesentliche
Fragestellungen beziglich der Glaubenssituation in heutiger Zeit im Erzbistum zu diskutieren. (vgl.
Pemsel-Maier 2006: 31; Saier 1991: 19ff.; Bechtold 1991a: 5)

,1. Wie kann es gelingen, in unserer sakularisierten Welt Gott als den zu bezeugen, von dem wir
Christen Hoffnung und Zukunft erwarten? 2. Wie koénnen Menschen, die sich mit dem Leben
schwertun, erfahren, dass Gott sie liebt und dafd der Glaube an ihn die Kraft ist, die ihnen leben hilft?
3. Wie wird unsere Pfarrgemeinde zu einem wohnlichen und einladenden Haus auch fir jene, die
suchen oder ohne Orientierung sind? 4. Was bedeutet Mitverantwortung aller in Gemeinde, Bistum
und Weltirche? 5. Wie wird die Kirche — ausgehend von unserer Pfarrgemeinde — heute zu einem
Zeichen der Hoffnung und des Heiles flr die Welt*? (Saier 1991: 21f.)

Aufgrund der positiven Ressonanz auf diese Initiative wurde 1991/1992 das sogenannte
Diézesanforum veranstaltet. Es ging dabei nicht um Gesetzgebung, es ging um Beratung und Dialog
zu aktuellen Themen der Kirche. (vgl. Pemsel-Maier 2006: 31; Bechtold 1991a: 5)

Das Forum setzte sich aus den Mitgliedern des Priester-, Dibzesanpastoral- und Didzesanrats
zusammen sowie aus den Mitgliedern des Domkapitels sowie der Dekanekonferenz und 59
Mitgliedern, die der Erzbischof berufen hat; das Forum bestand aus 51% Laien (vgl. Pemsel-Maier
2006: 31; Bechtold 1991a: 5).

'3 Sjehe auch Kap. 3.2.1.3
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Seelsorgeeinheiten in der Erzdidzese Freiburg“ verabschiedet. (vgl. Erzbistum
Freiburg 2012: 1; Pemsel-Maier 2006: 31; Pock 2006: 309ff.; Freiburger Richtlinien
2005; Pastorale Leitlinien 2005; Satzung fur Pfarrgemeinderate im Erzbistum
Freiburg 2009 [2004]: Praambel, §1ff., §15ff.; Seiler 2012; Bonath 2014a; Freiburger
Leitlinien 1996; Freiburger Richtlinien 1999; Saier 1991: 19ff.; Bechtold 1991a: 5)

Im Jahr 2000 wurde daher mit Bildung der Seelsorgeeinheiten im Erzbistum
Freiburg begonnen. Mit dem 1.1.2000 fand die Errichtung der beiden ersten
Seelsorgeeinheiten in Hemsbach und Offenburg-Nord statt. (Bechtold 2002: 10)

Im Jahr 2003 gab es 1.083 Pfarreien, die im Jahr 2014 327 Seelsorgeeinheiten
bilden (vgl. Zollitsch 2003c: 4; Erzbistum Freiburg 2014d: 1; Bonath 2014c). Am
1.1.2008 sollten gemaly Leitlinien in der ersten Runde alle Seelsorgeeinheiten

errichtet sein™’ (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 43).

Die Entwicklungen vor allem der Priesterzahlen machten jedoch weitere Reaktionen
notwendig. In einem nachsten Schritt wurden bis zum Jahr 2015 wiederum
Seelsorgeeinheiten zusammengelegt, mit dem Ziel von 224 im Erzbistum Freiburg.
(vgl. Badische Zeitung 2011: 1ff.; Seeber 2008: 80f.; Winter 2009d: 20f.; Winter
2009b: 9; Bonath 2014c; Erzbistum Freiburg 2014d: 1)

13 Bereits 1996 wurde der Begriff ,Seelsorgeeinheit® erwahnt und damals noch als Verwaltung und

Leitung von mehreren Pfarreien verstanden, wobei ein Pfarrer mehrere Pfarrgemeinden leitet (vgl.
Freiburger Leitlinien 1996: 41, 43). Das Konzept wurde in den darauffolgenden Jahren
weiterentwickelt und greift 2005 ,[...] auf die bisher gemachten Erfahrungen mit einer kooperativen
Pastoral in pfarreitibergreifenden Seelsorgeeinheiten[...]* (Freiburger Richtlinien 2005: 2) zuriick. Die
genauen Unterschiede der Entwicklung herauszuarbeiten ware nicht zielfihrend fur diese Arbeit. Es
seien lediglich einige wesentliche Punkte herausgegriffen: In den Richtlinien von 1999 war noch die
Rede davon, dass mittelfristig die Seelsorgeeinheiten ,[...] die untere Pastoralstruktur der Erzdiozese
[...]Y (Freiburger Richtlinien 1999: 13) bilden. 2005 wurde dies dann festgeschrieben (vgl. Freiburger
Richtlinien 2005: 2; Pastorale Leitlinien 2005: 43). 1999 war noch nicht vom Netzwerkkonzept die
Rede, das dann 2005 beschrieben wurde (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 3). Die Arbeit bezieht sich
vorwiegend auf die Leitlinien und Richtlinien von 2005.

%" Parallel dazu wurden die Dekanate zum 1.1.2008 neu geordnet. Deren Zahl wurde verringert und
deren GroRe vergleichbarer. Bis dahin zahlt das Freiburger Erzbistum 39 Dekanate und sieben
Regionen, ab 2008: 26 Dekanate und weiterhin sieben Regionen. (vgl. Bertsch, 2006: 12; Erzbistum
Freiburg 2014e: 1f.)
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Aufgrund der vergleichbaren gesellschaftlichen Entwicklungen und deren
Auswirkungen auf die Kirche in Europa findet eine Neu-Organisation von Pfarreien in

vielen europaischen Landern statt (vgl. Winninger 2003: 55; Kap. 2.1).

Betrachtet man die Entwicklung in anderen Didzesen Deutschlands zeigen sich
bereits hier verschiedene Formen der strukturellen Malinahmen. Zur Reaktion auf die
zurickgehenden Priesterzahlen bilden die meisten Bistimer aus einzelnen
Gemeinden vergrolRerte Einheiten, deren Grolke abhangig ist von der Zahl der
Priester, die eingesetzt werden kénnen. ,Seelsorgeeinheiten® werden sie in den
Bistumern Hildesheim, Rottenburg-Stuttgart genannt, ,Pfarrverbande® in Passau,
Munchen-Freising, ,Pfarrverbiunde® in Magdeburg, Aachen, Bamberg. Dahinter
stehen Konzepte mit verschiedenen Auspragungen wie z.B. Kooperationen in
bestimmten Themengebieten unter Beachtung der Eigenstandigkeit der
kooperierenden Pfarreien, rechtliche Zusammenschlisse unter Leitung eines
Pfarrers bis hin zur Bildung neuer Pfarreigrenzen, indem Pfarreien fusionieren
(Essen, Dresden-Meissen). (vgl. Lehner 2008: 172; Fischer 2002: 49)

Das Ziel, die pastoralen Raume zu vergroflern, haben die Konzepte jedoch

gemeinsam (Lehner 2008: 172).
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24 Zusammenfassung

Der Wandel, in dem sich die Katholische Kirche befindet, betrifft sowohl ihre
Arbeitsweisen als auch Strukturen aber auch grundsatzlich ihre Ausrichtung. Die
Sozialgestalt von Kirche verandert sich. Konkret greifbar werden die verschiedenen
Mangelentwicklungen, als Ausdruck der gesellschaftlichen Situation, direkt in der
Pfarrarbeit: Weniger Menschen nehmen die Angebote wahr. Die pastoralen
Mitarbeiter haben es mit unterschiedlichen Glaubensvorstellungen zu tun. Auch
entsteht bei Hauptamtlichen Verunsicherung durch die finanzielle Entwicklung und
der Frage nach Personalabbau. Der zu erwartende Finanzmangel, der unter
anderem Folge der zurickgehenden Zahl an Kirchenmitgliedern ist, ist ebenfalls
durch die Veranderungsprozesse bedingt und zieht als Folge oft die SchliefRung
verschiedener Einrichtungen nach sich, womit Kontaktmdglichkeiten zurtickgehen
und Menschen weiter der Kirche den Rucken zukehren beziehungsweise erst gar
nicht in Kontakt mit ihr kommen. Die zurickgehende Mitarbeiterzahl, insbesondere
der Priestermangel, ist mit dem Blick auf die Modernisierung zu sehen, in deren
Folge sich die fraglose Zugehdrigkeit zur Kirche auflést und dieser Beruf bei der
Berufswahl nur noch selten in den Fokus gerat. Folge ist eine Umstrukturierung von
Pastoral, was wiederum veranderte Arbeitsweisen in den neuen Strukturen nach sich
zieht; es geht mehr um Prozesse als um Seelsorge. Die Di6zesen reagieren auf
verschiedenen Ebenen auf diese Situation. Dibzesen mussen durch unterschiedliche
Malnahmen ihre Haushalte konsolidieren. Es ist auf spiritueller Ebene eine Reaktion
erforderlich im Sinne der Frage danach, weshalb Gott die Kirche vor die
Herausforderung dieser Situation stellt. Es sind Konzepte zu entwickeln, um unter
anderem auf den Mangel an Priestern zu reagieren. Durch Einsatz von
Laienmitarbeitern kénnen einige Aufgaben von diesen wahrgenommen werden.
Einschneidende strukturelle Veranderung ist die Bildung von Seelsorgeeinheiten.
Doch die Kirche hat andererseits noch ein beeindruckendes Potential sowohl an
Finanzen als auch Mitgliedern und Mitarbeitern. Noch immer lassen sich grolle
Menschenmengen von der Kirche anziehen, was die Weltjugendtage, der Tod
Johannes Pauls Il. und die Wahl seines Nachfolgers unter Beweis stellen. Nicht
zuletzt die Generalaudienzen von Papst Franziskus sind ein eindruckvoller Beleg
daflr. Das Interesse an Religion ist weiterhin vorhanden. Immer noch gibt es viele
Ehrenamtliche. Immer noch entscheiden sich Menschen flr eine hauptamtliche

Tatigkeit in der Kirche; und diese Ressourcen, das pastorale Personal, deren
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Energien, Qualifikationen sind entsprechend zu steuern, damit sie unter diesen
Wandlungsbedingungen motiviert fur den kirchlichen Auftrag handeln. (vgl. Pax
2007: 38ff.; Ulrich 2014: 4; Zenit 2013: 1f.; Deutsche Bischofskonferenz 2013b: 1f,;
Rio 2013: 1)

Wie Mitarbeiter zunachst motiviert sind und wie Motivation in diesen neuen
Strukturen gesteigert werden kann, wie ihr Engagement zu starken ist, sind

bedeutende Fragen, die sich in diesem Rahmen stellen.
Im nachsten Kapitel geht es zunachst darum, das Arbeitsumfeld der pastoralen

Laienmitarbeiter, die Seelsorgeeinheiten im Erzbistum Freiburg, genauer zu

analysieren.
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3. Die Seelsorgeeinheit als Arbeitsumfeld  pastoraler

Laienmitarbeiter

Im Folgenden wird das Arbeitsumfeld der pastoralen Laienmitarbeiter
analysiert, womit es besonders um die Motivations- und Anreizbedingungen fur deren
Leistung und Motivation geht. Dazu steht zunachst das Konzept der
Seelsorgeeinheit im Erzbistum Freiburg im Mittelpunkt. Im Anschluss daran werden
mit Hilfe der Analyse der Seelsorgeeinheit als Organisation und im Speziellen als
Dienstleistungs- und Nonprofit-Organisation aus Sicht der Managementlehre die
Charakteristika der sichtbaren Kirche herausgearbeitet. Ein ekklesiologischer Blick
bildet den Schluss des Kapitels.
Dieser Blick ist auch in einer aus Perspektive der Managementlehre verfassten Arbeit
notwendig, da die Charakteristika der Seelsorgeeinheit unter anderem in der
langjahrigen Geschichte der Kirche, die annahernd 2000 Jahre zurlckreicht, den
dabei entstandenen Traditionen, einer eigenen Rechtsordnung sowie dem Einfluss
der Theologie auf die Organisationsstrukturen der Kirche begrindet sind. Die tieferen
Begrindungen sowie das theologisch gepragte Selbstverstandnis sind daher
grundlegend flr das Verstandnis des Wesens der Seelsorgeeinheit und der
Motivations- und Anreizbedingungen sowie der Motivationsmdglichkeiten. (vgl.
Mertes 2000: 24, 81ff., 134ff., siehe Kap. 1.5)

3.1  Seelsorgeeinheiten im Erzbistum Freiburg - Konzept

Gemal der ,Pastoralen Leitlinien® des Erzbistums Freiburg und der
,Richtlinien fur Seelsorgeeinheiten in der Erzdiozese Freiburg” aus dem Jahr 2005
werden Seelsorgeeinheiten aus Pfarreien und vielen weiteren
Gemeinschaftsformen der Glaubenden gebildet (vgl. Pastorale Leitlinien 2005:
43ff.; Freiburger Richtlinien 2005: 2f.). ,Pfarreien in einem [...] Lebensraum bzw.
benachbarte Pfarreien bilden entsprechend can. 374 § 2 CIC miteinander unter
Einbeziehung der vielfaltigen ,Sozialformen  gelebten  Glaubens® die
Organisationsform der Seelsorgeeinheit”. (Freiburger Richtlinien 2005: 3)
,Die Seelsorgeeinheiten mit ihren Gemeinden bilden [nunmehr, M.S.] die untere,
ortsnahe pastorale Ebene [...]* (Pastorale Leitlinien 2005: 43) des Erzbistums
Freiburg und nicht mehr die Pfarreien (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 43; Hauser
2006: 42).
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Die Bezeichnung ,untere” betrifft jedoch nicht die Wertigkeit der Seelsorgeeinheit. Es
ist der Ort, wo Menschen Kirche direkt begegnen; es handelt sich lediglich um ein
Strukturmerkmal, siehe Kap. 3.2.1.3. (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 43; Freiburger
Richtlinien 2005: 3; Zollitsch 2003b: 24f.)

Die Richtlinien und Leitlinien verstehen dabei ,,Gemeinde“ als Uberbegriff fir
Pfarreien und weitere Gemeinschaftsformen, wie z.B. Wallfahrtszentren, Kldster,
Bildungshauser und kategoriale Seelsorge (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 44f,
Freiburger Richtlinien 2005: 2f.). ,Dabei steht der Begriff ,Gemeinde’ hier fir die
skizzierten unterschiedlichen Formen christlicher Gemeinschaft an einem konkreten
Ort“. (Pastorale Leitlinien 2005: 45)

Ist von Pfarrei die Rede, beziehen sich die Leitlinien und Richtlinien entsprechend
des Pfarreiprinzips auf die damit verbundenen rechtlichen und territorialen Strukturen
(vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 43ff.; Freiburger Richtlinien 2005: 4, 7; Mohrle 2006:
1). Ziel der Bildung von Seelsorgeeinheiten ist also nicht die flachendeckende Fusion
von Pfarreien, wenn auch die Moéglichkeit zur Fusion besteht (vgl. Pastorale Leitlinien
2005: 43; Freiburger Richtlinien 2005: 11). Sondern es geht um Erschaffung eines
sozialen Netzwerks, bestehend aus verschiedenen Gemeinden, welche die Knoten
dieses Netzes bilden (vgl. Zollitsch 2003b: 24f.; Freiburger Richtlinien 2005: 2f,;
Pastorale Leitlinien 2005: 44f.; Nientiedt 2005b: 6).

Lange war in der Kirche vor allem das territoriale Pfarreiprinzip leitend (vgl.
Zollitsch 2003b: 26; Fischer 2002: 60).

Katholiziat war eng mit Territorialitat verbunden. Es galt seit der Zeit von Ignazius von
Antiochien (1. und 2. Jahrhundert n. Chr.)"®® und dem Konzil in Nizia (325 n. Chr.)
das Prinzip der einen Kirche, die auf einem bestimmten Territorium durch einen
Bischof vertreten ist. (vgl. Feix 2003: 33; Schafer 2014: 1f.; Kiing 2002: 268)

Zu der Territorialpfarrei gehért man mit der Taufe beziehungsweise der Wahl des
Wohnsitzes, womit die Glaubigen Rechte, aber auch Pflichten in dieser Pfarrei haben
(Hauser 2006: 44).

Der Grund, weshalb man bei der Bildung von Seelsorgeeinheiten das

Territorialprinzip nicht als alleinige Orientierung sieht und Pfarreien zusammenlegt,

138 \Vermutlich 35 bis vor 117 n. Chr. (Schafer 2014: 1).
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sondern ausdricklich Gemeinden als Bestandteil von Seelsorgeeinheiten betont,
liegt in den Auswirkungen der gesellschaftlichen Veranderungen auf das bisher
geltende Territorialprinzip, siehe Kap. 2 (vgl. Zollitsch 2003b: 25f.; Freiburger
Richtlinien 1999: 13, 30; Freiburger Richtlinien 2005:1ff.; Mahler 2003: 7; Pastorale
Leitlinien 2005: 44).

,unter den Bedingungen individueller Wahimodglichkeiten und Mobilitat und
massenmedialer Kommunikation entstehen heute soziale Netzwerke und Milieus, die
von festen ortlichen Bezligen entkoppelt sind“. (Ebertz 2005a: 22)

Der heutige ,soziale Nahraum® (Ebertz 2005b: 52; Ebertz 2005c: 7) ist oft nicht mehr
identisch mit dem ,individuellen Lebensraum® (Ebertz 2005b: 52) und Lebensraume
sind immer weniger deckungsgleich zum Wohnumfeld. ,Den sozialen Nahraum
bewohnen haufig unterschiedliche Bevolkerungsgruppen, Menschen, mit denen man
kaum etwas anderes teilt als benachbarte Territorien[...]*. (Ebertz 2005a: 22).
Freunde/Verwandte wohnen weiter weg und umgekehrt: In demselben Wohnumfeld
leben Menschen in verschiedenen Lebensraumen, je nach Beruf, Millieu, Freizeit. Es
ist eine odrtliche Aufsplittung der Einheit aus Wohnen, Versorgung, Freizeit, Arbeit
festzustellen. Daraus folgte eine neue Art eines Lebensraums, der kaum den
sozialen Nahbereich, der sich lediglich um den Wohnbereich beschrankt, umfasst. Es
ist von Verinselung die Rede, d.h. Menschen leben auf verschiedenen Inseln. Sie
halten sich die Inseln mit Mobilitdt zuganglich. (vgl. Ebertz 2005b: 52ff.; Freiburger
Richtlinien 1999: 13, 30; Ebertz 2005a: 22; Ebertz 2005c¢: 6f.; Werbick 2006: 168ff.)
Dies kann als ein Interaktionszusammenhang, der nicht an einen Ort gebunden ist,
bezeichnet werden denn: ,In modernen Gesellschaften wirden Lebensraum und Ort
voneinander geldst, da auch identitatsrelevante Interaktionen nicht mehr an Gleich-
Ortlichkeit, sondern nur an Gleichzeitigkeit gebunden seien und diese Gleichzeitigkeit
durch Echtzeitkontakte via elektronische Medien praktisch unbeschrankt hergestellt
werden konnte®. (Werbick 2006: 169f.).

Um die Pastoral an Lebensraumen von Menschen zu orientieren, sind neue
Konzepte gefordert. Eine territoriale Pfarrei, der traditionelle, territoriale
Handlungsraum von Kirche, umfasst heute keineswegs mehr den alleinigen

Lebensraum und Sozialraum™® von Menschen. Menschen wohnen auf dem Gebiet

13% 7u den Begriffen ,sozialer Nahraum*, ,Sozialraum* und ,Lebensraum®, siehe auch Ebertz 2017: 1ff.
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einer Pfarrei, arbeiten beispielsweise in einer anderen Stadt, verbringen die Freizeit
wiederum woanders; ahnlich verhalt es sich mit Schulbesuchen und
Freundeskreisen. Selten wird daher auch religios Verortlichung gesucht. Pfarreien
sind immer weniger religioser Lebensmittelpunkt. Die mobilen Christen schaffen sich,
pointiert formuliert, selbst ihre Gemeinden. (vgl. Ebertz 2005b: 52ff.; Zollitsch 2003b:
25f.; Freiburger Richtlinien 2005:1ff.; Freiburger Richtlinien 1999: 13, 30; Ebertz
2005c: 6f.; Ebertz 2005a: 22; Mahler 2003: 7f.)

Als Orte des Glaubens gibt es mehr als die territorialen Gemeinschaftsformen, es
gibt die ,Biotope des Glaubens® (Zeit zur Aussaat 2000: 25, Hervorhebung im
Original), die den Glauben erfahrbar werden lassen (vgl. Pastorale Leitlinien 2005:
44; Zeit zur Aussaat 2000: 25).

Dazu zahlen z.B. Gebetsgruppen, Selbsthilfegruppen, Initiativen, Formen wie City
Pastoral oder bestimmte Zielgruppenangebote (Jugendhauser, usw.) aber auch voéllig
ortsungebundene Gemeinden z.B. im Internet. Viele Pfarreien sind selbst bereits
Wahlgemeinden. Menschen suchen individuell auf dem religiosen Markt, je nach
Profil und Spezialisierung der Gemeinde, aus. (vgl. Ebertz 2005a: 22; Ebertz 2005b:
52ff.; Mahler 2003: 7f.; Thomé 1998: 9; Pastorale Leitlinien 2005: 10)

Ein Festhalten am alleinigen Pfarreiprinzip'® ginge an den Realititen des
modernen Lebens, den Lebensrdumen der Menschen vorbei. Wirde Kirche am
Pfarreiprinzip festhalten, bestinde die Gefahr, dass sie sich lediglich an den Wohn-
oder Schlafraumen ausrichtet und damit an den Menschen mit einem Lebensraum,
der vorwiegend deckungsgleich mit ihrem Wohnraum ist. Dies trifft jedoch nur auf die
Minderheit zu. (vgl. Zollitsch 2003b: 26; Ebertz 2005c¢: 8f.; Werbick 2006: 168ff.)

Es wurde zu einer unguten Vermischung flihren: Territorialprinzip, Konservativismus,
Milieuverengung'', Klerikalismus mit der schon oft festzustellenden Entwicklung von
Pfarreien hin zu geschlossenen Gesellschaften. Von der Vielfalt der Interessen bzw.
Milieus ware dies weit entfernt, siehe Kap. 2.2.1. (vgl. Ebertz 2005b: 52ff.; Ebertz
2005a: 22)

%% Rahner verglich das Prinzip der Territorialgemeinde mit dem Prinzip des Polizeireviers. Alle

Menschen eines Bezirks gehdren dazu. (vgl. Ebertz 2005b: 52)

! Siehe Kap. 2.2.1.
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Das Konzept der Seelsorgeeinheit als Netzwerk von Gemeinden legt den Fokus weg
von der engen territorialen Pfarrausrichtung auf Erfahrungs- beziehungsweise
Lebensraume von Menschen sowie die anderen kirchlichen Sozialformen (vgl.
Maohrle 2006: 1f.).

Dieses Konzept der Seelsorgeeinheit mit dem Netzwerkgedanken und dem klaren
Einbezug der Gemeinden in dieses Netz ,[...] bedeutet nicht, eine territoriale Struktur

durch eine neue, grof3ere zu ersetzen...[...]". (Zollitsch 2003b: 24)

Zum Netzwerkkonzept, siehe Abbildung 6.

Abbildung 6: Seelsorgeeinheit als Netzwerk

(eigene Abbildung)

Die Seelsorgeeinheit ist nicht als Ersatz fur die Pfarrei gedacht. Verschiedene
Gemeinden, wie z.B. Kloster, Wallfahrtsorte, Jugendheime, Altenheime, kategoriale
Seelsorge und Pfarreien, fugen sich zu einem sozialen Netz zusammen, das jedoch
keineswegs territoriale Elemente vernachlassigt. Beide Formen, die Pfarrei und
andere Glaubenswirklichkeiten, sind im Konzept der Seelsorgeeinheit bertcksichtigt.
(vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 43ff.; Zollitsch 2003b: 24f.; Freiburger Richtlinien
2005: 2f.; Winter 2009b: 9; Freiburger Richtlinien 2013: 2f., 6)'4

%2 Siehe auch Ebertz 2005a: 22; Ebertz 2005b: 52ff.; Nientiedt 2005b: 6.
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Dieses soziale Netzwerk ,[...] lebt aber zugleich auch davon, dass [es, M.S.] in einer
Landschaft verortet ist und bleibt, dass man [die Kirche, M.S.] in gewissem Mal}e ,im
Dorf lasst™. (Zollitsch 2003b: 24f.)'*®

Die Pfarrgemeinde ist vielen Glaubigen der zentrale Ort, um sich im Glauben
auszutauschen, den Glauben zu leben und Gemeinschaft zu erfahren; hier erfahren
sie Kirche und haben die Moglichkeit, sich zu engagieren. Die territorialen Knoten
des Netzwerkes sollen jedoch nicht abgeschottet, sondern ,aufeinander verwiesen®

(Pastorale Leitlinien 2005: 44) sowie Teil des groReren pastoralen Raumes sein. Es

geht um Beziehung der Knoten zueinander, um Verbindung, um eine ,communio*'**,

siehe Kapitel 3.3. (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 21, 43, 44; Zollitsch 2003b: 25;
Freiburger Richtlinien 2005: 2f.; Nientiedt 2005b: 6)'*°

Exkurs:

Die Unterscheidung der Begriffe ,,Gemeinde* und ,,Pfarrei* ist nicht immer eindeutig, auch werden
sie oft synonym gebraucht oder wie beim Konzept der Seelsorgeeinheiten die ,Gemeinde“ als
Uberbegriff von ,Pfarrei“ und anderen Gemeinschaftsformen (vgl. Marcus 1998: 59; Steinkamp 1997:
233ff.; Pastorale Leitlinien 2005: 44f.; Freiburger Richtlinien 2005: 2f.; Wieh 1981: 23f.; Hundertmark
2000: 18ff.; Eckart 1998: 40f.; Hauser 2006: 42ff.; Sonnberger 1996: 6; Freiburger Richtlinien 2013: 6).
Die ausfiihrliche Aufarbeitung der Unterscheidungen ist nicht zielflihrend fiir diese Arbeit, daher nur
kurz'*®:

Im Kirchenrecht ist nur von Pfarreien, nicht von Gemeinden oder Pfarrgemeinden die Rede (vgl.
Lehner 2008: 174). Kirchenrechtlich ist die unterste Ebene auch in den Seelsorgeeinheiten die Pfarrei,
siehe Kapitel 3.2.1.3 (vgl. Hauser 2006: 42ff.; Schick 1999: 485).

Vor dem Konzil wurde in der Kirche vorwiegend von Pfarreien gesprochen und dies bezog sich vor
allem auf deren rechtliche Auspragung sowie ihren territorialen Aspekt (vgl. Wieh 1981: 23; Lehner
2008: 173; Mette 2005: 116; Hundertmark 2000: 18; Kramer 1985: 193). Doch bereits 1958 verwies
Utz darauf, dass der alleinige territoriale Gedanke und die Aufgliederung von Diézesen in Pfarreien zu

hinterfragen sei, weil ,[...] das Pfarreiprinzip auf weite Strecken nicht mehr gentigt, seitdem der grofite

'3 Siehe auch Ebertz 2005a: 22; Ebertz 2005b: 52ff.; Nientiedt 2005b: 6.

" Inwieweit das Konzept der Seelsorgeeinheit leitliniengeman in der Erzdiézese Freiburg umgesetzt

ist, ware sicherlich eine weitere Forschungsfrage.

%5 Anhnlich siehe auch Generalvikar Bistum Chur 2003: 11; Ebertz 2005a: 22: Ebertz 2005b: 52ff.

46 Ausfiihrlich zum Gemeindebegriff und der Entwicklung der Gemeinde und Pfarreien, siehe auch

Leuninger 1996: 18ff.; Hauser 2006: 42ff. Sonnberger 1996: 6.

114



Teil einer bisher in einer Pfarrei zusammengefaliten Bevdlkerung gar nicht mehr vom Pfarrseelsorger
erfal3bar ist [...]%. (Utz 1958: 449)
Mit dem Zweiten Vatikanum und der ,communio®-ldee, siehe Kap. 3.3, nahm der Begriff der

,Gemeinde“'’

an Bedeutung zu und wurde zur Leitidee innerhalb der Theologie. Die Gemeinde als
eine communitas, als Gemeinschaft der Glaubigen, als Glaubenswirklichkeit von, nicht wie bei den
Pfarreien, unbedingt territorial und juristisch abgegrenzten Einheiten. Der Gemeindebegriff hat ein
eher spirituelles Verstandnis. Pfarreien sollten gemall der Konzilsdokumente mehr einen
Gemeindecharakter annehmen und sich nicht nur regional definieren. Die Feststellungen des Konzils
zur Gemeinde stellen bewusst die theologische Basis der pastoralen Vorstellungen des Konzils tber
die Pfarrei (-strukturen) dar. (vgl. Hundertmark 2000: 18ff.; Hauser 2006: 42f.; Wieh 1981: 23ff,;
Lehner 2008: 173f.; Eckart 1998: 40f.; Mette 1989: 151ff.; Mette 2005: 116, 122ff.; Sonnberger 1996:
6)

Diese Veranderung findet sich auch im CIC wieder (Kramer 1985: 193). Gemal CIC ist die Pfarrei
.l---] eine bestimmte, in einer Teilkirche auf Dauer errichtete Gemeinschaft von Glaubigen, deren

Hirtensorge unter der Autoritédt des Dibzesanbischofs einem Pfarrer als deren eigenem Hirten
anvertraut ist.“ (c. 515 § 1 CIC, Hervorhebung im Original)'*® Gemeint ist zwar vor allem ,[...] die

konkrete Form der drtlichen Realisierung der Kirche [...]“. (Christfideles Laici 1988: 26)'*°
Pfarreien sind die ,sichtbare Kirche® (Sacrosanctum Concilum 1963: 42) vor Ort gemal Konzil

(Sacrosanctum Concilum 1963: 1, 42)"°

. ,Nach allgemeiner Regel soll eine Pfarrei territorial bestimmt
sein, das heil3t, dass sie alle Gldubigen eines bestimmten Gebietes umfasst [...]°. (c. 518 CIC,
Hervorhebung im Original)

Doch mit der Definition in c. 515 § 1 CIC wurde das Prinzip pfarrlicher Territorialitdt bereits relativiert.
Eine Pfarrei ist demnach Gemeinschaft der Glaubigen und nicht allein das Territorium. (vgl. Feix 2003:
33; Wehrle 1998: 15; Kramer 1985: 193; c. 515 CIC)"®"

Das Gesetzbuch geht nach dem Konzil zwar weiterhin in der Regel von einer territorialen Begrenzung
aus, was aber nicht entscheidend ist, da auch personale Gliederungen maoglich sind. Es steht der
Charakter der Glaubensgemeinschaft im Mittelpunkt. (vgl. Kramer 1985: 193; Ruf 1983: 141; Schick

1999: 484f.; Mette 2005: 122)

"7 Zur Entwicklung der Verbreitung und Diskussion des Gemeindebegriffs, siche auch Mette 2005:

116ff.

'*® Siehe auch Schlief 1994: 375.

"% Siehe auch Kramer 1985: 193.

"% Siehe auch Lumen Gentium 1964: 28; Sonnberger 1996: 6.

®1 Siehe auch; Ruf 1983: 141; Schick 1999: 484f.
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Nach dem Konzil ist vor allem im Bereich Pastoraltheologie die Diskussion zum Gemeindebegriff
fortgefihrt worden. Fir die Existenz der Pfarrei im Sinne des Kirchenrechts als eine Einheit
beziehungsweise als ein Verwaltungsbezirk ist zunachst die Starke des Engagements derjeniger, die
zu ihr gehdren, nicht entscheidend. Anders verhalt es sich bei der Gemeinde. Fir sie ist dieses
Engagement der entscheidende Faktor. (vgl. Mette 1989: 151.)

Sie ist ,[...] aus soziologischer Sicht [...] eine Gruppe von Menschen [...], die an Jesus Christus
glauben und versuchen, ihr individuelles und gemeindliches Leben an der Botschaft des Neuen
Testamentes auszurichten; die Gemeindemitglieder sind in der Gemeinde in ein Geflecht von sozialen
Beziehungen hineingebunden und Ubernehmen bestimmte Funktionen in der Gemeinde; den
Mittelpunkt des Gemeindelebens bildet die Gemeindeversammlung, besonders der eucharistische
Gottesdienst; die Gemeinde stellt aber kein Getto dar; sie versteht sich als integrierter Teil der
Gesamtkirche und weilt sich verpflichtet zum Dienst an der Gesellschaft“. (Fischer et al. 1970: 14)'*
Auf der ,Wiirzburger Synode“ wurde der Begriff ,Pfarrgemeinde” verwendet, um den
Gemeindecharakter der Pfarrei zu betonen, obwohl gleichzeitig das rechtliche Gebilde der Pfarrei
nicht aufgegeben werden soll (vgl. Hauser 2006: 42).

.Pfarrgemeinde” ist ein Kompromissbegriff und stark von dem Impuls des Konzils gepragt. Der Begriff
unterstreicht die Forderung, Pfarreien sollten mehr einen Gemeindecharakter entwickeln. (vgl. Mette
1989: 152f.; Mette 2005: 122)

Neben dem Verlassen der alleinigen territorialen Orientierung befreit das
Netzwerkverstandnis einzelne (Pfarr-) Gemeinden von der Verpflichtung, alle
Aufgaben detailliert bereitzustellen. Die einzelnen Pfarrgemeinden konnen nicht
mehr jede einzelne pastorale Aufgabe im idealen Umfang anbieten und bewaltigen,
wobei die Grundversorgung flachendeckend gesichert sein soll. (vgl. Zollitsch 2003b:
27f.)

Ziel ist die Abstimmung pastoraler Angelegenheiten unter Bezug auf lokale
Bedurfnisse, die Unterstitzung der Gemeinden durch die Seelsorgeeinheit, die
Forderung der Kooperation, indem Aufgaben arbeitsteilig verteilt werden, und das
Bundeln von Verwaltungsarbeit (Freiburger Richtlinien 2005: 3).

Die weitmogliche Kooperation zur gemeinsamen Bewaltigung notwendiger
Aufgaben dort, wo dies angezeigt und maoglich ist, wird als Ziel der Zusammenarbeit
ausgegeben. Dies bezieht sich auf die gemeinsame Absprache und Wahrnehmung
der Sakramentenpastoral (Taufe, Erstkommunion, Firmung, Bulpastoral,
Krankenpastoral, Ehepastoral, Trauerpastoral), daruber hinaus auch auf die

Sensibilisierung zur gemeinsamen Wahrnehmung von Aufgaben im Bereich der

%2 Siehe auch Mette 2005: 122.
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Diakonie, Erwachsenenbildung, Okumene, Jugendarbeit und Evangelisierung.
(Freiburger Richtlinien 2005: 9)

Doch: ,Jede Gemeinde soll ihr eigenes Profil in der Seelsorgeeinheit entfalten und in
sie einbringen®. (Freiburger Richtlinien 2005: 9)

Folge davon konnen Schwerpunktbildungen im Sinne von Differenzierungen und
Spezialisierungen sein. Gemeinden bringen ihre spezifischen Charismen in die
Seelsorgeeinheit ein und betonen einen Pastoralbereich besonders, wie z.B.
Okumene, Familiengottesdienste, Caritas, womit auch Anknipfungspunkte fiir
diejenigen Milieus gegeben sind, die Angebote fur ihre Bedurnisse suchen und in
territorialen Pfarreien keine Beheimatung gefunden haben. Andere Aufgaben werden
wiederum gemeinsam mit einer weiteren Gemeinde der Seelsorgeeinheit
wahrgenommen, wie beispielsweise die Erwachsenenarbeit, Schulpastoral, Kurse zu
Glaubensthemen usw. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 9; Ebertz 2005a: 22; Ebertz
2005b: 52ff.; Zollitsch 2003b: 27f.)">

In diesem Konzept begrindet liegt ein Spannungsverhaltnis zwischen
Eigenstandigkeit und Verbund, d.h. zwischen der Wahrnehmung von Aufgaben durch
die jeweilige Gemeinde und Wahrnehmung von Aufgaben durch die
Seelsorgeeinheit. Es geht um die Beziehung zwischen Solidaritat und
Subsidiaritat’™*. Subsidiaritit meint in Bezug auf das Konzept der
Seelsorgeeinheiten, dass eine Gemeinde Aufgaben, die durch eigene Ressourcen zu
bewaltigen sind, selbst durchfuhrt und verantwortet. Fehlen diese Ressourcen fur

'%% Siehe auch Freiburger Richtlinien 1999: 13, 21.
' In der katholischen Soziallehre gilt das Subsidiaritatsprinzip als einer der Grundpfeiler: soweit die
jeweils kleinere Einheit autonom wirken und entscheiden kann, soll sie das auch tun und dirfen. Jede
Ubergeordnete Einheit hat nur subsidiare Funktion®. (Reck 2000: 48, Hervorhebung im Original)

Die ursprungliche Definition dieses Prinzips geht auf die Sozialenzyklika ,Quadrigesimo Anno® (1931)
zurlck. Das, was auf niederer Ebene geregelt werden kann, soll nicht auf héherer erledig werden.
(vgl. Fischer 1996: 10; Hoffner 1997: 58; Reck 2000: 48; Quadrigesimo Anno 1931: 79)

»~Just as it is gravely wrong to take from individuals what they can accomplish by their own initiative
and industry and give it to the community, so also it is an injustice [...] to assign to a greater and
higher association what lesser and subordinate organizations can do®“. (Quadrigesimo Anno 1931: 79;

siehe dort auch ausfiihrlich zum Subsidiaritatsprinzip).

117



zwingende Aufgaben, soll die Gemeinde durch die Seelsorgeeinheit unterstitzt
werden. Mit Solidaritat ist die Seelsorgeeinheit als Ganzes gemeint. Die Gemeinden
der Seelsorgeeinheit sollen neben ihren eigenen Interessen auch den Blick fur die
gesamte Seelsorgeeinheit scharfen und einen Blick fir die verschiedenen
Gemeinden entwickeln, um Aufgaben kooperativ anzugehen, wenn die Gemeinden
der Seelsorgeeinheit gleichermalien betroffen sind. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005:
3; Gawaz 2003: 29; Saier 1999: 7; Fischer 2002: 59, 121; Pastorale Leitlinien 2005:
21)

Wenn auch vordergrindig Strukturen im Mittelpunkt stehen, geht es beim Konzept
der Seelsorgeeinheiten um weitergehende und grundsétzlichere Uberlegungen zur
Pastoral (vgl. Fischer 2002: 120; Wehrle 1998: 6).

Zollitsch verdeutlicht explizit in einem Artikel 2003, dass die Bildung von
Seelsorgeeinheiten zwar eine Ldsung sei, die ihren Ursprung in einer Notsituation
hat, aber nun die Basis von Kreativitdt und neuer Impulse sein soll;
Seelsorgeeinheiten sind Ergebnis des Fragens ,[...] nach den ,Zeichen der Zeit’ (Lk
12, 56) [...]* (Zollitsch 2003c: 5) und dem Annehmen der Herausforderungen einer
neuen Situation, um neue Moglichkeiten zur Evangeliumsverkindigung unter neuen
Voraussetzungen zu finden. (vgl. Zollitsch 2003c: 5)'*°

Auch wenn man von dem Fall ausginge, es gabe eine ausreichende Anzahl an
Priestern, ware beispielsweise die alleinige Konzentration der Pastoral auf das

Territorialprinzip mit kleinen selbstandigen Pfarreien Uberholt (vgl. Heinz 2006: 85).

Die Umsetzung des Konzeptes begann mit der Umschreibung von
Seelsorgeeinheiten durch das Erzbischoéfliche Ordinariat. Zuvor wurde der Rat der
Dekane und Regionaldekane sowie der Ortlichen Verantwortlichen eingeholt. Darauf
errichtet der Erzbischof die Seelsorgeeinheit, nachdem
Kooperationsvereinbarungen156 mit den Pfarreien der zu bildenden Seelsorgeeinheit
geschlossen wurden, ausfuhrlich siehe Kap. 2.3. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 3,
11; Pastorale Leitlinien 2005: 43)

1% Siehe auch Pastorale Leitlinien 2005: 7.

1% Siehe auch Zollitsch 2003c: 5.
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3.2 Die Seelsorgeeinheit als Organisation

3.2.1 Kiriterien der Organisation

Mit der Darstellung des Konzepts wurden die Grundlagen geschaffen
fur die nun folgende Analyse der Seelsorgeeinheit aus Perspektive der
Managementlehre. Die Charakteristika der ,Organisationsform der Seelsorgeeinheit"
(Freiburger Richtlinien 2005: 3) werden zunachst an den Kriterien der Definition von
Organisationen Uberpruft, verdeutlicht und anschlieBend durch Analyse der
spezifischen Organisationsart herausgearbeitet. An einigen Stellen fliel3t, zum
besseren und weitergehenden Verstandnis, bereits ein theologischer Blick ein, der in
Kapitel 3.3 vertieft wird.

,Organisation“ hat seinen Wortursprung im griechischen Wort ,organon™
(Hasenbank 2001: 83), welches Werkzeug, Organismus bedeutet. Organisationen
sind demnach Mittel zur Zielerreichung beziehungsweise Funktionserfullung.
(Hasenbank 2001: 83f.) Der Begriff ,Organisation® ist im alltaglichen Sprachgebrauch
durch eine weite Bedeutungspalette gekennzeichnet, im Rahmen der BWL kann der

Begriff eingeschrankt werden auf einige Definitionsmerkmale (Horak 1993: 10).

Uberschneidend werden von vielen Autoren genannt:

e Organisationen sind ,soziale Gebilde* (Kieser/Kubicek 1992: 4, Hervorhebung
im Original), bestehend aus Gruppen und/oder Individuen, mit angebbarem
Mitgliederkreis,

e Organisationen sind ziel- und zweckorientiert,

e das Agieren von Organisationsmitgliedern wird mit Hilfe einer formalen
Struktur, welche nach dauerhaften, formellen Regeln (z.B. Organigramm/
Arbeitsanweisung) verlauft und Zustandigkeiten/Leitungsbefugnisse regelt,
sowie einer Fuhrung auf diese Ziele hin fokussiert,

e Organisationen  sind durch Kontinuitat, durch Dauerhaftigkeit
gekennzeichnet,

e zur Umwelt besteht ein offenes, interdependentes Verhaltnis. Diese
Umweltoffenheit ~ zieht  hohe  Anderungsraten bei  dynamischen
Umweltbedingungen nach sich. (vgl. Staehle 1999: 415f.; Kieser/Kubicek
1992: 4ff.,; Kleingarn 1997: 55f.; Furst/Severin 2000: 56f.; Berkel 1990: 303ff.;
Patzen 1997: 78f.; Horak 1993: 10; Mertes 2000: 141f.)
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Bei der Analyse von Seelsorgeeinheiten als Organisationen wird haufig Bezug auf
den CIC genommen, da er das Organisationsrecht ,der verfassten Kirche® (Mertes
2000: 34) darstellt und  Leitungskompetenzen,  Organisations-  und
Zustandigkeitsregeln der Mitglieder und Amtsrager in Kirche und Gemeinde festlegt,
siehe auch Kap. 1.4 (vgl. Ruf 1983: 7ff., 27ff.; Mertes 2000: 33ff.; Schick 1999: 484).

Wendet man die genannten Merkmale auf Seelsorgeeinheiten an, so kommt man zu

folgendem Ergebnis:

3.211 Mitgliedschaft

Es gibt unter Bezug auf die Pfarreien der Seelsorgeeinheit einen
klar angebbaren Mitgliederkreis. Alle getauften katholischen Menschen der sie
bildenden Pfarreien zahlen zur Seelsorgeeinheit. In die Kirche kann man aus
juristischer Sicht eintreten und austreten, womit formell und juristisch die
Mitgliedschaft eine freie Entscheidung ist'’. (vgl. Marcus 1998: 50f.; Heller/Krobath
2003a: 17; Hundertmark 2000: 27)

Mit der Taufe, meist im Kindesalter, wird man Mitglied der Kirche und einer die
Seelsorgeeinheit bildenden Pfarrei des Wohnorts. Die Zugehorigkeit zur Pfarrei und
damit Seelsorgeeinheit kann sich durch Umzug andern; man muss dann allerdings
der Pfarrei des neuen Wohnorts nicht beitreten, sondern ist automatisch dort Mitglied
(Parochialrecht). Mit dem Kirchenaustritt endet die Mitgliedschaft in der Kirche und
damit einer die Seelsorgeeinheit bildenden Pfarrei, zu der man aufgrund Taufe und
Wohnsitz gehort. (vgl. Luhmann 1982: 294; Kirchhof 1994: 671; Bonsch 1981: 162;
Bechtold 1991b: 13; Mertes 2000: 46, 71, 142; Heller/Krobath 2003a: 17; c. 96 CIC;
c. 518 CIC)

*7 Aus theologischer Sicht ist ,[...] ein Austritt im Sinne eines Verzichts auf die durch Taufe erworbene

Qualitat gar nicht moglich [...]¢. (Luhmann 1982: 294)
Man ist mit der Taufe Mitglied und bleibt es (vgl. Heller/Krobath 2003a: 17; Luhmann 1982: 294;
Mertes 2000: 71,142).
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Durch die Taufe als Eintritt in die Kirche ,[...] gehdéren die Glaubigen nicht nur zur
Kirche, sie sind Kirche und darum zum Aufbau der Kirche, zur Verantwortung fur sie
und zur Mitarbeit in ihr berufen®. (Bechtold 1991b: 13)'®

Voraussetzung fur die Mitgliedschaft in einer sozialen Organisation ist die Fahigkeit,
sich bewusst zu entscheiden (vgl. Bonsch 1981: 162; Heller/Krobath 2003a: 16f.).
Von einer freien, personlichen Entscheidung zur Kirchenmitgliedschaft kann im
Rahmen der Erwachsenentaufe, jedoch nicht im Falle der gangigen Kindertaufe
gesprochen werden (vgl. Luhmann 1982: 294; Marcus 1998: 51).

Bei Kircheneintritt durch Kindertaufe handelt es sich um eine an die Familie sozial
gebundene Entscheidung und nicht um eine, die individuell vom Taufling getroffen
wird. Individuell wird meist bezuglich der Kirchenpraxis und bezlglich einer
eventuellen Entscheidung zum Kirchenaustritt gehandelt. (Marcus 1998: 51f.)

Auch ist die Freiheit zur Mitgliedschaft in einer konkreten Seelsorgeeinheit
eingeschrankt, da man automatisch mit Zuzug zu einer sie bildenden Pfarrei zahlt.
Schwieriger wird es, die Mitgliedschaft zu den einzelnen Gemeinden der
Seelsorgeeinheit zu bestimmen, wie z.B. der Wallfahrtsorte usw. Da dies oft
Wahlgemeinden sind, kann hier kaum ein Mitgliederkreis konkret festgestellt werden.
Insgesamt ist demnach der Mitgliederkreis unter Bezug auf die Pfarreien der
Seelsorgeeinheit konkret angebbar, jedoch nicht bezuglich der Gemeinden.

3.21.2 Ziele und Aufgaben

Zunachst sollen die Ziele der Kirche, Pfarrei und Seelsorge-
einheit erarbeitet werden, woraus sich deren Grundvollzige und Aufgaben ergeben,
die zur Verwirklichung der Organisationsziele angestrebt werden (vgl. Pastorale
Leitlinien 2005: 27; Mertes 2000: 36f.; Tetzlaff 2005b: 39; Zollitsch 2003b: 13; Patzen
1997: 77).

198 Ruf schreibt unter Bezug auf c. 204 CIC: ,Die Christgldubigen, durch die Taufe Christus einverleibt,

sind zum Volk Gottes konstituiert und haben auf ihre Weise Anteil am priesterlichen, prohetischen und
koniglichen Amt Christi. (Ruf 1983: 71; Hervorhebung im Original)

Siehe dazu Kap. 4.2.2. Es ist daher aus Sicht der Managementlehre durchaus auch berechtigt, von
den Kirchenmitgliedern als Teilhabern zu sprechen, was jedoch die Kundenperspektive nicht
ausschliel3t, siehe dazu Kap. 1.1, 3.2.2 und Fischer 2013: 335ff.
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Unter einem Ziel versteht Bidlingsmaier ,[...] einen vorgestellten und gewollten
zukunftigen Vorgang oder Zustand, eine antizipierte Vorstellung der Wirkung unseres
Handelns®. (Bidlingsmaier 1973: 28)

Gronemann erganzt, dass es sich um ,[...] positiv bewertete zuklnftige Sachverhalte
(Zustande oder Prozesse), die durch eigene Aktivitaten angestrebt werden sollen
[...]* handelt (Gronemann 1988: 12).

,Das Ziel stellt das eigentliche ,Ende’ im menschlichen Streben schlechthin oder
innerhalb einer bestimmten menschlichen Strebensrichtung dar. (Bidlingsmaier
1973: 28f.).

Ein Ziel ist sinnstiftend und gibt dem Handeln des Individuums eine Ausrichtung; es
motiviert dazu, Leistungen zu erbringen und ist Ursache von Erfolgserlebnissen
(Schaller 2006: 37). Es bestimmt das ,menschliche Sein“ (Schaller 2006: 37).

Zur Erforschung der Ziele, Grunddienste und Aufgaben werden zwei Wege
beschritten. Zum einen wird allgemein auf die Kirche Bezug genommen, siehe Kap.
1.4. Seelsorgeeinheiten werden auch aus Pfarreien gebildet, diese sind Kirche vor
Ort, d.h. die Ziele, Grundvollziige und sich daraus ergebenden Aufgaben der Kirche
gelten auch in Seelsorgeeinheiten. Zum anderen werden die ,Pastoralen Leitlinien®
analysiert. (vgl. Schick 1999: 484f.; Pastorale Leitlinien 2005: 27, 45; Kung 2002: 30;
Hundertmark 2000: 27; Bechtold 1991b: 13)

Die Kirche kann ihr oberstes Ziel im Unterschied zu weltlichen Organisationen und
Unternehmen nicht frei wahlen; der Auftrag Gottes an die Kirche ist nicht verfugbar
(vgl.Tetzlaff 2005b: 39). ,Die Ziele der Kirche sind durch den Auftrag Jesu Christi
vorgegeben®. (Blaschke 1989: 767)

Der Begriff ,Sendung” (missio) beschreibt das Kirchenziel, welches an oberster
Stelle steht'®, [...] ankniipfend daran, dass Gott Jesus in die Welt gesandt hat und
dieser wiederum die Apostel zu den Menschen®. (Mertes 2000: 36)

Aufgabe der Sendung ist es ,[...] das Reich Christi und Gottes anzukindigen und in

allen Vélkern zu begriinden“. (Lumen Gentium 1964: 5)'®°

%9 Siehe auch FleRa/Jahnichen 2005: 209

1% Zur Sendung, siehe auch FleRa/Jéhnichen 2005: 209f.

122



-Wie namlich der Sohn vom Vater gesandt ist, so hat er selbst die Apostel gesandt
(vgl. Joh 20,21) mit den Worten: ,Gehet hin und lehret alle Volker, taufet sie im
Namen des Vaters und des Sohnes und des Heiligen Geistes, lehret sie alles halten,
was ich euch geboten habe. Und siehe, ich bin bei euch alle Tage bis ans Ende der
Welt* (Mt 28,18-20)". (Lumen Gentium 1964: 17, Hervorhebung im Original)

.Lumen Gentium“ schreibt weiter: ,Diesen feierlichen Auftrag Christi zur
Verkindigung der Heilswahrheit hat die Kirche von den Aposteln erhalten und muf}
ihn erfullen bis zu den Grenzen der Erde (vgl. Apg 1,8)". (Lumen Gentium 1964: 17,
Hervorhebung im Original)

Zu Anfang des Dokuments heisst es explizit unter Bezug auf das ,Reich Gottes":
,von daher empfangt die Kirche, die mit den Gaben ihres Stifters ausgestattet ist und
seine Gebote der Liebe, der Demut und der Selbstverleugnung treulich halt, die
Sendung, das Reich Christi und Gottes anzuklindigen und in allen Voélkern zu
begriunden®. (Lumen Gentium 1964: 5)

Mit dieser Fundierung in ,Lumen Gentium®, die sich auf die Bibel bezieht, ist die
Sendung als oberstes Kirchenziel unaufléslich festgelegt (vgl. FleRa/Jahnichen 2005:
209). ,Die Kirche und deren Handeln ist deshalb ganz und gar im Erwartungshorizont
des Reiches Gottes zu sehen; die Kirche hat ihr Wesen und ihren Zweck nicht in sich
selber und nicht in ihrer eigenen Existenz; sie soll Zeichen [...] in der Welt sein,
theologisch gesprochen: Sakrament fur den Anbruch des Reiches Gottes, [...]°
(Wehrle 1994: 14)

In enger Verbindung zur Sendung steht das Heil. Das Heil hat zentrale Bedeutung im
theologischen Selbstverstandnis von Kirche. Sie vermittelt Menschen das Heil.
(Mertes 2000: 37)

Heil kann definiert werden als ,[...] Inbegriff der Vollendung des menschlichen
Verlangens nach einem endgultigen Innewerden von Wahrheit und Gute in Freiheit
und Liebe“. (Mdller 1991: 236)

In ,Gaudium et Spes”“ ist formuliert: ,Hervorgegangen aus der Liebe des ewigen
Vaters, in der Zeit gestiftet von Christus dem Erléser, geeint im Heiligen Geist, hat
die Kirche das endzeitliche Heil zum Ziel, das erst in der kunftigen Weltzeit voll
verwirklicht werden kann®. (Gaudium et Spes 1965: 40) Weiter heil3t es unter Bezug

auf ,Lumen Gentium“: Kirche ist gemal Konzil ein ,allumfassende[s] Heilssakrament*
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(Lumen Gentium 1964: 48)'®", [...] welches das Geheimnis der Liebe Gottes zu den
Menschen zugleich offenbart und verwirklicht®. (Gaudium et Spes 1965: 45)

An verschiedenen Stellen nehmen die Leitlinien Bezug auf den Sendungsauftrag.
Bereits der erste Satz lautet: ,Die Kirche bedarf immerzu der Erneuerung - diese
Aussage umschreibt die Erfahrung vieler Menschen, die sich vom Evangelium Jesu
Christi begeistern lieBen und sich fur die Kirche und ihre Sendung einsetzten®.
(Pastorale Leitlinien 2005: 7)

An anderen Stellen der Leitlinien heildt es: ,Aus der Spannung, dass das Reich
Gottes mit Jesus bereits angebrochen, aber noch nicht vollendet ist, erwachst eine
missionarische Herausforderung. Jesus selbst hat seinen Juingern nach seiner
Auferstehung den Auftrag gegeben, ,in der ganzen Welt und allen Geschopfen’ das
Evangelium zu verkianden (Mk 16,15). Dieser Auftrag gilt uns bis heute®. (Pastorale
Leitlinien 2005: 13)

Eine weitere Stelle: ,Die vor uns liegenden Veranderungen bergen die Chance in
sich, dem kirchlichen Leben ein neues Gesicht zu geben und das Reich Gottes in der
Spannung zwischen Anbruch und Vollendung zu einer erfahrbaren Wirklichkeit
werden zu lassen®. (Pastorale Leitlinien 2005: 53)'62

Unter Bezug auf das Heil: ,Jesu Leben macht aber auch unmissverstandlich deutlich:
Gott will das Heil und das ,Leben in Fulle’ (Joh 10,10) fur alle Menschen®. (Pastorale
Leitlinien 2005: 12)

Ziel der Kirche und ihrer Seelsorgeeinheiten ist demnach die Sendung zur
Ankundigung des Reiches Gottes und Vermittlung des endzeitlichen Heils.

Drei Grundvollziige'® bilden die Sendung, aus denen sich dann wieder die

Aufgaben der Kirche und Seelsorgeeinheit ergeben:

'%' Siehe auch auch Gaudium et Spes 1965: 45.

182 \Weitere Stellen vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 11, 13.

' In Biichern beziehungsweise Orientierungstexten aus dem pastoraltheologischen Bereich ist
durchweg von Grunddiensten, Grundfunktionen, manchmal auch Grundgesten, die Rede (vgl.
Zulehner 2003: 51). Die ,Pastoralen Leitlinien“ sprechen von Grundvollziigen (Pastorale Leitlinien
2005: 27).
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Martyria (Verkindigung, Zeugnis): Es geht um die Kommunikationsprozesse mit
dem Ziel, Menschen den Glauben zu bringen, ,[...] einander Leben und Glauben
zusprechen und bezeugen [...]* (Zollitsch 2003b: 13),

Liturgie (Gottesdienst, Gebet, Sakramente): Es geht darum, ,[...] miteinander Leben
und Glauben [zu] feiern [...]* (Zollitsch 2003b: 13),

Diakonie'®*
(Caritas) [...]* (Mertes 2000: 37): Es geht um die unterschiedlichen Formen der
Begleitung und Hilfe, um einander Glauben und Leben zu ermdglichen. (vgl. cc. 528-
530 CIC; Christus Dominus 1965: 30; Winninger 2003: 97ff.; Ritt 1995: 44;
Wiedenhofer 1992: 232; Mertes 2000: 37ff., 82; Tetzlaff 2005b: 39; Hundertmark
2000: 27; Zollitsch 2003b: 13; Schick 1999: 484f.; Freiburger Richtlinien 2005: 5;

Pastorale Leitlinien 2005: 27)

(der ,[...] Dienst der Liebe und geschwisterliche[n] Gemeinschaft

104 Einige Autoren nennen drei Grundvollziige (Liturgie, Martyria, Diakonie), manche vier. Die vierte,

die Koinonia, ,[...] die communio, die Gemeinschaft [...]* (Zulehner 2003: 52), umgreift dabei die
ersten drei. Aus den ersten drei Vollzligen geht die Gemeinschaft hervor und umgekehrt. Christliche
Gemeinschaften sind nur authentisch bei Vollzug von Martyria, Liturgie und Diakonie. (vgl. Zulehner
2003: 52; Sievernich 2011: 283; Zollitsch 2003b: 13f.)

Zulehner kritisiert jedoch diese Einteilung als zu theoretisch. Auch die Bezeichnung ,Funktion® halt er
theologisch fir unglicklich. Diese Bezeichnung wecke die Assoziation der Vernitzlichung von
Glauben. (Zulehner 2003: 56)

Die Ursachen dafiir, dass die Einteilung weiter in Gebrauch ist, sieht er in einer Vermittlung von
Praktikabilitat/Ubersichtlichkeit (vgl. Zulehner 2003: 61). Zulehner schlagt vor, ,[..] im Vollzug
christlich-kirchlichen Lebens die untrennbaren Grundgesten des Empfangens, Lobens und Austeilens
zu sehen. Ein Nehmen und Geben findet statt, ein heiliger Austausch: zwischen Gott und uns
Menschen und damit der Menschen untereinander®. (Zulehner 2003: 61)

Auch GlalRer kritisiert die Einteilung; sie habe sich zwar im Ublichen Gebrauch durchgesetzt, ist aber
verwirrend: ,Nicht Martyria, Leiturgia und Diakonia, sondern Verkiindigung (Lehramt), Liturgie
(Priesteramt) und Leitung (konigliches Amt, Hirtenamt) sind die Gundvollziige der Kirche, ihre
Teilnahme an dem dreifachen Amt Christi des Propheten, Priesters und Koénigs. Dienst ist der Vollzug
eines jeden der drei Amter (vgl. Mk 10,5; Mt 28, 19), die Liebe aber ihr Beweg- und Zielgrund®.
(GlaRer 2006: 229)

Ebenfalls diskutiert Wiedenhofer (1992: 232) das Thema.

Diese Diskussion hier weiter zu verfolgen, geht Uber das Ziel der Arbeit hinaus und ist eher von
Theologen zu flihren, siehe Kap. 1.5. Da sich die Arbeit auf die Seelsorgeeinheiten bezieht, wird die
Aufteilung entsprechend der Leitlinien und Richtlinien in Diakonie, Martyria, Liturgie gewahlt (vgl.
Freiburger Richtlinien 2005: 5; Pastorale Leitlinien 2005: 27).
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Den Grundvollzigen kénnen exemplarisch Aufgaben zugeordnet werden, wobei
aufgrund von Uberschneidungen in der Praxis diese Zuordnungen nicht
ausschlieRlich sind.

Martyria: z.B. Gottesdienst, Bibelkreise, Jugendgruppen, Religionsunterricht,
Katechese,

Liturgie: z.B. Krankensalbung, Taufen, Krankenkommunion, Ehe, Firmung,
Erstkommunion, Buldsakrament, Eucharistie, Beerdigungen,

Diakonie: z.B. Bildungs-/Erziehungsarbeit, Krankenbegleitung, Sorge um Bedurftige.
(vgl. Mertes 2000: 82; Fischer 1996: 20; Pastorale Leitlinien 2005: 31ff.)

3.21.3 Struktur
Den organisatorischen Rahmen zur Erfullung der Ziele sowie
Aufgaben bildet die Struktur der Seelsorgeeinheit, ihre innere Struktur aber auch die

Verbindung zur Organisationsstruktur der Kirche.

Die Seelsorgeeinheit besteht neben den Gemeinschaften ,[...] aus zwei bis funf
Pfarreien [...]“ (Freiburger Richtlinien 2005: 3), die eine Kooperationsvereinbarung
abschlie3en (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 3; Zollitsch 2003c: 5).

Mit der Kooperationsvereinbarung soll die Zusammenarbeit geregelt werden, was
vor allem die Pastoralplanung beinhaltet. Es geht dabei um das Hinterfragen der
bisherigen Aufgaben, die Entwicklung von Schwerpunkten und Visionen fir die
zukiinftige Seelsorgeeinheit. Es ware eine Uberforderung, die bisher in den Pfarreien
wahrgenommenen Aufgaben identisch auf den nun groeren Bereich der
Seelsorgeeinheit zu Ubertragen und in gleicher Form fortzusetzen; siehe
Subsidiaritatsprinzip Kap. 3.1. (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 45; Zollitsch 2003c: 5)
Die Leitlinien fordern daher im Rahmen der Pastoralplanung die Einteilung der
bisherigen Aufgaben in die Kategorien Auftrag (unverzichtbare Aufgaben auf Basis
der Grundvollziige), Aufbruch (Schwerpunktbildungen aus den bisherigen Aufgaben
oder neue Aufgaben) und Abschied (beendete Projekte oder Aufgaben, fur die keine
personelle und finanzielle Basis mehr vorhanden ist) (vgl. Pastorale Leitlinien 2005:
27 ff.). Daruber hinaus geht es in der Kooperationsvereinbarung um die Arbeit des
Pfarrgemeinderates (PGR), die Aufteilung von Kosten der gemeinsam
wahrgenommen Aufgaben sowie die Organisation der Pfarrblros (vgl. Zollitsch
2003c: 5).

126



Zur Bildung von Seelsorgeeinheiten bieten die ,Richtlinien flr Seelsorgeeinheiten in
der Erzdidozese Freiburg” verschiedene Alternativen:

e Die Pfarreien der Seelsorgeeinheit bleiben rechtlich selbstandig. Es ist in jeder
Pfarrei ein eigener Pfarrgemeinde- und Stiftungsrat vorhanden mit der
Moglichkeit, ein jeweils gemeinsames Gremium zu wahlen. Allerdings
besteht die Verpflichtung, sich auf eine zunehmende Zusammenarbeit zu
verstandigen,

e nach Beschluss der Stiftungsrate und des Seelsorgeteams werden die
Kirchengemeinden in gemeinsamer Abstimmung verwaltet.
Seelsorgeeinheiten, welche sich fur die Wahl eines gemeinsamen
Pfarrgemeinderats entschlossen haben, sollten prufen, inwieweit auch ein
gemeinsamer Stiftungsrat zunehmend Entlastung bringen kann,

e die Gruppen der einzelnen Pfarreien, wie z.B. Jugend, Chor, Gebetskreise
vereinigen sich im Rahmen der Seelsorgeeinheit, was gewinnbringend fur
Einzelne sein, aber auch die Charakteristika der jeweiligen Gemeinden in der
Zusammenarbeit fordern kann,

e die einzelnen Pfarreien fusionieren zu einer Pfarrei. Dies ist vor allem fur
Pfarreien Uberlegenswert, die ohne andere Pfarreien nicht Uberlebensfahig
waren oder auch bereits historisch in enger Verbindung stehen. (Freiburger
Richtlinien 2005: 10f.)

,Die Leitung der Seelsorgeeinheit obliegt jeweils einem Priester, der als Pfarrer oder
Pfarradministrator die Verantwortung fur die einzelnen Pfarreien tragt‘. (Freiburger
Richtlinien 2005: 6) Ubergangsweise kénnen in der Seelsorgeeinheit auch ,[...] noch
mehrere Priester als Pfarrer bzw. Pfarradministratoren Verantwortung fur einzelne
Pfarreien tragen®. (Freiburger Richtlinien 2005: 6)

Der Pfarrer hat ein Team hauptberuflicher Mitarbeiter um sich. Dieses Team nimmt
nach dem Prinzip der Arbeitsteilung165 die Aufgaben der Pastoral wahr. Der Leiter
einer Seelsorgeeinheit leitet das Team. (vgl. Freibuger Richtlinien 2005: 6f.; Lehner
2008: 175)

% Zu Arbeitsteiligkeit, sieche Kap. 1.4 sowie Kap. 4: Beispielsweise liegt die Spendung der

Sakramente und der Leitungsdienst bei den Klerikern.
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Verschiedene Beratungsgremien erganzen die Struktur der Seelsorgeeinheit. lhre
Aufgabe ist die Beratung und Unterstitzung des Pfarrers sowie der pastoralen
Mitarbeiter. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 5; Satzung fur Pfarrgemeinderate im
Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: §2; Schick 1999: 488f.)

Der CIC gibt fur die Pfarrei sowohl einen Pfarrpastoralrat als auch
Vermogensverwaltungsrat vor (Schick 1999: 489; cc. 536, 537 CIC).

Ein wichtiger Beitrag zur Kooperation der Pfarreien einer Seelsorgeeinheit wird dem
hier als Pfarrgemeinderat bezeichneten Beratungs- und Unterstlitzungsorgan der
einzelnen Pfarreien zugeschrieben. Der Pfarrer, die hauptamtlichen Mitarbeiter der
Pastoral und der Pfarrgemeinderat gestalten auf Ebene der Seelsorgeeinheit
gemeinsam das Gemeindeleben. (Freiburger Richtlinien 2005: 5ff.)

,Die Pfarrgemeinderate wirken [...] bei der Erfullung des Heils- und Weltauftrages der
Kiche mit. Es gehort zu ihren Aufgaben, zusammen mit dem Pfarrer und den
hauptberuflichen pastoralen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen [...] Sorge fur die
Glieder der Gemeinde zu tragen, deren Charismen zu entdecken und zu férdern und
die gemeinsame Berufung und Sendung aller Glieder der Gemeinde durch Jesus
Christus zum Ausdruck zu bringen®. (Freiburger Richtlinien 2005: 5)'®

Der Pfarrgemeinderat nimmt unterschiedliche Aufgaben wahr und koordiniert
Dienste, wie z.B. die Uberprifung der Gestaltung und die Wahrnehmung von

Martyria, Liturgie, Diakonie. Die Pfarrgemeinderate tragen, je nach Modell'®’,

1% Sjehe auch Satzung fiir Pfarrgemeinderate im Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: §2.
'%7 Verschiedene Pfarrgemeinderatsmodelle zur Zusammenarbeit der PGRs der einzelnen Pfarreien in
der Seelsorgeeinheit werden ,[...] gemal § 15 Absatz 1 der Satzung fur die Pfarrgemeinderate im
Erzbistum Freiburg vom 5. Juli 2004 (PGRS) [...]“ vorgeschlagen (Freiburger Richtlinien 2005: 10):

1. Gemeinsame Pfarrgemeinderatssitzungen, wobei die gemeinsamen Angelegenheiten und die
Zusammenarbeit innerhalb einer  Seelsorgeeinheit besprochen werden (Satzung fir
Pfarrgemeinderate im Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: §§ 22, 23; Freiburger Richtlinien 2005:
10).

2. Gemeinsamer Ausschuss bestehend u.a. aus Abordnungen der einzelnen Pfarrgemeinderate
(vgl. Satzung fur Pfarrgemeinderate im Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: §§ 24, 25, 26, 27,
Freiburger Richtlinien 2005: 10).

3. Bildung eines Gesamtpfarrgemeinderates, wobei die einzelnen Pfarrgemeinderate
beibehalten werden (vgl. Satzung fiir Pfarrgemeinderate im Erzbistum Freiburg 2009 [2004]:
§§28, 29, 30; Freiburger Richtlinien 2005: 10).
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einerseits in den jeweiligen Pfarreien Verantwortung, andererseits fur die
Seelsorgeeinheit im Ganzen. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 7, 10)
Die Struktur der Seelsorgeeinheit verdeutlicht Abbildung 7:

Pfarrer
Beratung
Leitung
P Beratung
Seelsorgeteam h
(Pfarrer, Vikare| Diakone, Gemeinde-, P
Pastoralreferenten) g
(je nach
v Modell)
] ] Mitverantwortung
Seelsorgeeinheit <
mit ihren Gemeinden, darin 2-5 Pfarreien
Abbildung 7: Innere Struktur der Seelsorgeeinheit

(eigene Abbildung)

Die Urspriinge der Pfarrgemeinderate liegen im Konzil. Die Bischofe haben auf
dieser Basis Vorschriften zur Errichtung von Pfarrgemeinderaten sowie deren Wahl
und Zusammensetzung erlassen. (vgl. Emsbach 1992: 108f.)

Das Erzbistum Freiburg lie® 1969 erstmalig Pfarrgemeinderate wahlen (Pemsel-
Maier 2006: 30).

4. Wahl eines Gemeinsamen Pfarrgemeinderates, wobei die bisherigen Pfarrgemeinderate
aufgelost werden (vgl. Satzung flr Pfarrgemeinderate im Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: §§
31 — 37; Freiburger Richtlinien 2005: 10).
In Anbetracht des anvisierten Ziels einer umfangreichen Kooperation der Pfarrgemeinden einer
Seelsorgeeinheit und zur effizienten Ausrichtung der Arbeit in den Raten wird, gemaf den ,Richtlinien
fur Seelsorgeeinheiten in der Erzdibzese Freiburg®, die Bildung von Gemeinsamen
Pfarrgemeinderaten empfohlen. Diese kénnen, gemaly Satzung fur Pfarrgemeinderate im Erzbistum
Freiburg 2009 [2004]: § 34, zur Starkung der ortlichen Belange Pfarrausschiisse am Ort der jeweiligen
Pfarrgemeinde bilden. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 10; Satzung fiir Pfarrgemeinderate im
Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: § 34)
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Die Mitglieder werden fir die Dauer von funf Jahren gewahlt (Satzung fur
Pfarrgemeinderate im Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: §6). Die Pfarrgemeinderate
setzen sich zusammen ,aus Mitgliedern kraft Amtes” (Satzung fur Pfarrgemeinderate
im Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: §17) (z.B. Pfarrer), aus Mitgliedern, die gewahlt
sind, aus hinzugewahlten (z.B. Personen mit spezifischen Fachkenntnissen) sowie
aus Mitgliedern mit beratender Funktion, die ebenfalls hinzugewahlt werden kdnnen

(vgl. Satzung fiir Pfarrgemeinderéte im Erzbistum Freiburg 2009 [2004]: §17)"°8.

Daneben gibt es, speziell fur die Vermogensverwaltung, den Kirchenvorstand. Er ist
aufgrund staats- und kirchrechtlicher Regelungen einzurichten und je nach Ditzese
unterschiedlich ausgestaltet, da die einzelnen Bundeslander verschiedene
staatsrechtliche Auflagen haben'®. Im Erzbistum Freiburg heisst er Stiftungsrat. Der
Vorsitz liegt beim Pfarrer. Der Stiftungsrat verwaltet das Vermdgen der Gemeinde; er
ist fur ordnungsgemale WirtschaftsfUhrung verantwortlich, darf aber mit seinen
Entscheidungen den Pfarrer in seiner pastoralen Arbeit nicht beeinflussen.
Stiftungsrat und Pfarrgemeinderat muissen zusammenarbeiten. Er besteht aus
Mitgliedern, die der PGR wahlt und mindestens zur Halfte aus ihm stammen. (vgl.
Mertes 2000: 65ff.; Kalde 1999: 533ff.; Beschluss Rate und Verbande 1976: 660;
Freiburger Vermogensverwaltungsordnung 2008: §§ 8, 9)

Ziel bis 2015 war es, die Pfarreien der dann erneut vergroRerten Seelsorgeeinheiten,
siehe Kap. 2.3, ,[...] zu einer Kirchengemeinde zusammenzuschlielen [...]°. (Winter
2009a: 6) Dies ist aber noch nicht Grundlage der vorliegenden Untersuchung, wenn
auch in Kap. 7 Schlussfolgerungen fur die zuklnftigen Entwicklungen aus den
Erkenntnissen dieser Arbeit gezogen werden. Daher werden lediglich kurz, unter
anderem mit Bezug auf die 2013 neugefassten ,Richtlinien fur Seelsorgeeinheiten in
der Erzdidzese Freiburg®, die strukturellen Auswirkungen der Veranderungen
beschrieben. Aufgrund der fortschreitenden Negativentwicklung fur die Kirche, siehe

Kap. 2.2, und dabei eines zunehmenden Priestermangels erfolgen weitere

1% Erganzend zum PGR vgl. Kramer 1985: 196f.; Kalde 1999: 529ff.; Mertes 2000: 66f.; Beschluss
Rate und Verbande 1976: 659ff.

1% Rechtliche Grundlagen zur Vermdgensverwaltung kirchlicherseits: cc. 532, 537, 1281-1288 CIC

(vgl. Mertes 2000: 65; Kalde 1999: 533).
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Strukturveranderungen im Sinne rechtlicher und pastoraler Weiterentwicklungen von
Seelsorgeeinheiten. Die im Jahr 2003 bestehenden 1.083 Pfarreien wurden bis zum
Jahr 2014 in 327 Seelsorgeeinheiten zusammengeschlossen; in einem weiteren
Schritt wurden bis 2015 diese verandert, mit dem Ziel, zu einem Stand von 224

70 \werden daher

Seelsorgeeinheiten zu kommen, siehe Kap. 2.3. Mehr als die Halfte
vergollert, d.h. zusammengelegt oder neu =zugeschnitten. Die Pfarreien der
Seelsorgeeinheit bleiben auch dann ,[...] als kirchenrechtliche und pastorale Grole
[...] (Winter 2009a: 6; Erzbischoéfliches Ordinariat 2012: 1) erhalten, sollen aber
spatestens ab dem 1.1.2015 zusammen eine Kirchengemeinde formen mit
lediglich einem einzigen Pfarrgemeinde- und Stiftungsrat. Der gemeinsame
Pfarrgemeinderat berat Themen, welche die Seelsorgeeinheit im Gesamten
betreffen, z.B. die Gottesdienstordnung der Eucharistiefeiern an Sonntagen und an
Hochfesten, die Pastoralkonzeption, das Personalmanagement, das
Gebaudemanagement und Aufstellung/Verabschiedung der Haushaltsplane. Die
Seelsorgeeinheit bekommt als Kirchengemeinde den rechtlichen Status einer
.Korperschaft des offentlichen Rechts®, was bislang die Pfarreien waren und
bedeutete, es gab innerhalb der Seelsorgeeinheit gleichzeitig mehrere juristische
Personen, die rechtliche Handlungsfahigkeit besal’en, wobei die Seelsorgeeinheit
diese bislang selbst nicht hatte. Das heisst, dass der pastorale Begriff
.oeelsorgeeinheit®  zuklinftig dem  staatskirchenrechtlichen  Begriff  einer
,Kirchengemeinde® entspricht. Auch dabei soll es keine flachendeckende Fusion der
Pfarreien geben, wie das beispielsweise andere Bistumer durchgefuhrt haben, aber
im Grunde kommt es dieser sehr nahe, wenn auch im finanziellen Bereich das
Vermdgen der jeweiligen Pfarrei zweckgebunden bei ihr erhalten werden kann.
Weiterhin bleibt es moglich, dass die jeweiligen Pfarreien der Seelsorgeeinheit in
eine Pfarrei fusionieren. Ab 2015 wird es zur Entlastung der Priester und
Unterstitzung der Stiftungsrate die Mdoglichkeit geben, fiur jeweils drei bis vier
Seelsorgeeinheiten einen sogenannten Verwaltungsbeauftragten einzustellen.

Bei all dem geht es trotz der Zentralisierungen weiterhin um die Sicherung des
Lebens von Kirche am jeweiligen Ort. In den Gemeinden sollen daher

70 \eroffentlichung auf der Homepage des Erzbistums vom 15.12.2014: ,183 bisherige

Seelsorgeeinheiten schlielen sich zu 80 neuen Seelsorgeeinheiten zusammen, 144 bleiben
geographisch unverandert®. (Erzbistum Freiburg 2014i: 1f.)
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Gemeindeteams gebildet werden, bestehend aus dem jeweiligen Leiter der
Seelsorgeeinheit oder dessen dauerhaftem Vertreter aus dem Seelsorgeteam,
mindestens einem Mitglieder aus der entsprechenden Gemeinde im gemeinsamen
Pfarrgemeinderat und weiteren Mitgliedern der Gemeinde. lhre Aufgaben weisen
Ahnlichkeiten zu den bislang existierenden Pfarrgemeinderaten auf. Auch
Gemeindeteams tragen Mitverantwortung fur die Grunddienste am jeweiligen Ort. Sie
stehen in der ,[..] Verantwortung des Leiters der Seelsorgeeinheit [...]*
(Erzbischofliches Ordinariat 2012: 2), bestimmen jedoch einen Sprecher von Seiten
der Ehrenamtlichen, der die Sitzungen leitet. An Treffen der Gemeindeteams ist die
personliche Anwesenheit des Pfarrers, im Vergleich zur Mitgliedschaft des Pfarrers
im Pfarrgemeinderat, nicht mehr verpflichtend notwendig; die Delegation dieser
Aufgabe an einen Mitarbeiter im Seelsorgeteam ist moglich.

Im Mittelpunkt stehen bei diesem Modell die Erhaltung der Leitungsfunktion des
Pfarrers und seine gleichzeitige Entlastung. ,Die Leitung der Seelsorgeeinheit ist
einem Priester Ubertragen, der zum Pfarrer aller zur Seelsorgeeinheit gehdrenden
Pfarreien ernannt bzw. zu deren Pfarradministrator bestellt ist. Zugleich ist der
Pfarrer der Seelsorgeeinheit mit der Hirtensorge fur die kirchlichen Gemeinschaften
beauftragt, die zur Seelsorgeeinheit gehoren®. (Freiburger Richtlinien 2013: 4;
Hervorhebung im Original) Das Seelsorgeteam wird gebildet aus dem Leiter,
weiteren Priestern, die einen Dienstauftrag in der Seelsorgeeinheit haben, Diakonen
sowie hauptamtlichen pastoralen Mitarbeitern; es tragt die ,[...] Verantwortung fur die
Pastoral in der Seelsorgeeinheit mit ihren Gemeinden und nimmt diese insbesondere
zusammen mit dem Pfarrgemeinderat, den Gemeindeteams sowie anderen
ehrenamtlich tatigen Gemeindemitgliedern wahr®. (Freiburger Richtlinien 2013: 4)
Daruber hinaus gilt weiterhin Kap. 4.3: Der Leiter ist, wie bisher auch, der
Dienstvorgesetzte der einzelnen Teammitglieder.

Subsidiaritat und Solidaritat sind weiterhin kennzeichnend fur die Seelsorgeeinheit,
konkret fur das Verhaltnis Gemeindeteam-Pfarrgemeinderat-Seelsorgeteam, siehe
auch Kap. 3.1. Soweit leistbar, sollen die Aufgaben vor Ort Gbernommen und erst bei
Uberforderung dort durch die gréRere Einheit, die Seelsorgeeinheit, bearbeitet
werden. Erganzt durch das Prinzip der Partizipation heisst dies, dass Themen wie die
Pastoralkonzeption oder die Gottesdienstordnung durch die jeweiligen Vertreter der
Gemeindeteams im Pfarrgemeinderat kooperativ bearbeitet werden. Darlber hinaus

folgt aus den beiden Prinzipien, dass vor Ort auch zusatzliche Aktionen das
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Angebotsportfolio der Seelsorgeeinheit erganzen kdénnen. Beispielsweise wird die
Vorbereitung auf die Sakramente durch die Seelsorgeeinheit organisiert und durch
Angebote am Ort der jeweiligen Gemeinde erganzt.

Seelsorge- und Gemeindeteam zeichnen sich ebenfalls durch enge Verbindung aus,
nicht zuletzt durch die Mitgliedschaft des Pfarrers oder eines Vertreters in beiden
Gremien.

Die genannten Regelungen traten am 1.1.2015 in Kraft die Prozesse zur Umsetzung
begannen jedoch bereits weit vorher; seit 2010 werden Gemeindeteams empfohlen
und geférdert. (vgl. Winter 2009a: 6; Winter 2009b: 8f.; Kohl 2011: 6ff.; Winter 2009c:
9; Freiburger Richtlinien 2013: 2f., 4f., 6f., 8, 9ff.; Erzbischofliches Ordinariat 2012:
1f.; Seiler 2012: 9f. 13ff.; Belok 2013: 35ff.; Bonath 2014e; Erzdidozese Freiburg
2014'™": 12, 19; Satzung fiir Pfarrgemeinderate im Erzbistum Freiburg 2013: §17;
Erzbistum Freiburg 2014i: 1f.)

Abbildung 8 fasst noch einmal die Entwicklungen zum Jahr 2015 zusammen.

" Hier auch ausfiihrlich zum Gemeindeteam, Bonath 2014e bezieht sich ebenfalls darauf.
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Gemeindeteams:

Wahl durch Gemeindemitglieder der einzelnen Pfarreien
Wahl durch PGR

Der PGR beschlie3t Einrichtung der Gemeindeteams; die Mitglieder
des PGR der entsprechenden Gemeinden schlagen zusammen mit
dem Leiter der Seelsorgeeinheit dem PGR Personen vor. Diese
werden vom PGR bestatigt, anschlielend erfolgt die Berufung
durch den Leiter der Seelsorgeeineit. (Die genaue
Zusammensetzung s.o. im Text).

Abbildung 8: Seelsorgeeinheit 2015
(in Anlehnung an Seiler 2012)




Die Seelsorgeeinheiten flgen sich dartber hinaus in die Organisationsstruktur der
Gesamtkirche ein (vgl. Strack 2008: 378, 382; Schick 1999: 484). ,Die Kirche ist [...]
Organisation von Organisationen®. (Heller/Krobath 2003a: 18, 30)'"?

Wird die Organisationsstruktur der Seelsorgeeinheit analysiert, kann deren
Einordnung in die Gesamtstruktur der Kirche nicht auf3er acht gelassen werden, auch
zum besseren Verstandnis der nachfolgenden Fuhrungsanalyse (Kap. 3.2.1.4) der
Seelsorgeeinheit (vgl. Engesser 1979: 86).

Im CIC aus dem Jahre 1983 wird im zweiten Buch mit dem Titel ,,Volk Gottes™
(Schick 1999: 484) das kirchliche Verfassungsrecht beschrieben, das seine
Grundlage im Zweiten Vatikanum hat (Schick 1999: 484). Aus kirchenrechtlicher
Sicht ,[...] besteht und verwirklicht sich Kirche [...] auf zwei bzw. drei Ebenen, die
aufgrund gottlicher Anordnung essentiell und existentiell miteinander verbunden sind:
auf der Ebene der Gesamtkirche, auf der Ebene der Partikularkirchen (Didzesen) und
auf der Ebene der Lokalkirchen (Pfarreien) [...]“. (Schick 1999: 484)'"3

,Der Papst ist das Oberhaupt der Katholischen Kirche [...]*. (Mertes 2000: 40) Er ist
.l---] Bischof der Rémischen Kirche [...] Haupt des Kollegiums der Bischéfe [...]
Stellvertreter Christi und der Hirte der gesamten Kirche hier auf Erden [...]°. (c. 331
CIC, Hervorhebung im Original) Er besitzt aus theologischer und kirchenrechtlicher
Sicht eine sowohl in der Tradition der Kirche als auch in der Bibel grundgelegte
oberste, volle, universale und unmittelbare Gewalt'’*. (vgl. cc. 330-335 CIC; Mertes
2000: 40f.; Schwendenwein 1999: 332ff.)

72 pusfiihrlich siehe auch Heller/Krobath 2003a: 18.

'"® Ausfiihrlich zur Anzahl der Ebenen siehe auch Schick 1999: 484.
' Das Primat des Papstes kann folgendermalien beschrieben werden:

,Oberste Gewalt* (Schwendenwein 1999: 332, Hervorhebung im Original): Er ist unabhangig von jeder
Stelle der Kirche (Schwendenwein 1999: 332). ,Er hat seine Autoritdt unmittelbar von Gott, und nicht
durch die staatliche Autoritdt oder durch Ubertragung von Seiten innerkirchlicher Gremien oder
Versammlungen®. (Schwendenwein 1999: 332f.)

,Volle Gewalt* (Schwendenwein 1999: 333, Hervorhebung im Original): Der Papst hat ,[...] die ganze
Gewalt, die Christus seiner Kirche auf Erden Ubertragen hat, in ihrer gesamten Fulle [...]%
(Schwendenwein 1999: 333)
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Dieses  papstliche  Jurisdiktionsprimat ist das zentrale hierarchische
Organisationselement. Es verleiht dem Papst die Gesetzgebungsgewalt Uber die
gesamte romisch-katholische Kirche. Die Kirche hat nicht zuletzt dadurch klare,
hierarchische Verantwortungsbereiche, Organisations- und
Entscheidungsstrukturen'’®, die sich auf Didzesan- und Pfarreiebene fortsetzen. Zu
deren Verwirklichung hat die Kirche ihre eigenen formellen, gultigen Regeln, ihr
eigenes Gesetzbuch in Form des CIC, der weltweit gultig ist und der einzelne
Verantwortungsbereiche beschreibt, womit die Mitarbeiter und Mitglieder ihre
Handlungsspielraume klar erkennen kdnnen. (vgl. Haderlein/Tscheulin 2003: 58, 64;
Mertes 2000: 42)

Eine Didzese'’®

umfasst unter Bezug auf c. 369 CIC denjenigen ,[...] Teil der
Getauften, der einem Bischof in Zusammenarbeit mit seinen Priestern anvertraut ist”.

(Mertes 2000: 48) Diese Struktur ,[...] beruht grundsatzlich auf dem Territorialprinzip,

Vom Papst kann diese Gewalt alleine ausgelibt werden, von den Bischéfen jedoch nur gemeinsam mit
dem Papst (Schwendenwein 1999: 333).

w<Universale Gewalt’ (Schwendenwein 1999: 334, Hervorhebung im Original): Seine Gewalt bezieht
sich personell und territorial auf die gesamte Kirche, deren Teilkirchen sowie alle Glaubigen
(Schwendenwein 1999: 334).

.Unmittelbare Gewalt‘ (Schwendenwein 1999: 334, Hervorhebung im Original): Der Papst hat ,[...]
nicht nur ein Oberaufsichtsrecht [...], er kann jederzeit und Uberall in der Kirche unmittelbar

eingreifen®. (Schwendenwein 1999: 334)

'™ Siehe auch Reck 2003: 458.
76 Didzese* und ,Bistum“ sind synonyme Begriffe (vgl. Mertes 2000: 48; Aymans 2004b: 200f.).
Freiburg ist Erzbistum, dem ein Erzbischof, der sogenannte Metropolit, vorsteht. Dieser hat
verschiedene Rechte beziglich der Suffraganbistimer (cc. 435-438 CIC), wie z.B. Bericht zu
eventuellen Missstande in Kirchendisziplin und Glauben nach Rom, Visitationen, falls der Bischof des
Suffraganbistums seiner Visitationspflicht nicht nachkommt, Bestellung des Diézesanadministrators im
Falle der Vakanz, Durchfihrung von Pontifikalhandlungen in allen dortigen Kirchen und nach
Information an den jeweiligen Di6zesanbischof auch in den Kathedralen. (vgl. Erzbistum Freiburg
2014a: 1; Mertes 2000: 48; Ruf 1983: 128; cc. 435-438 CIC)

Suffraganbistiimer der Erzditézese Freiburg sind Rottenburg-Stuttgart und Mainz (Erzbistum Freiburg
2014a: 1).
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d.h. raumlich genau beschriebene Gebiete grenzen die Bereiche flur die Auslibung
der Leitungsgewalt gegeneinander ab®. (Schlief 1994: 356, 358)

Die Didzesen sind nicht lediglich ,[...] Verwaltungsdistrikte der Universalkirche®.
(Kasper 1999: 43) Sie sind ,[...] Teilkirche, in der die eine, heilige, katholische und

apostolische Kirche wahrhaft wirkt und gegenwartig ist“. (Christus Dominus 1965: 11)

Der Bischof ist Leiter der Diozese, er ist Nachfolger der Apostel, hat sein Amt ,[...]
augrund gottlicher Einsetzung [...] durch den Heiligen Geist [...]“ (c. 375 § 1 CIC,
Hervorhebung im Original) und ist ,[...] Lehrer der [...] Lehre, Priester des Heiligen
Gottesdienstes und Diener [in] der Leitung [...]°. (c. 375 § 1 CIC, Hervorhebung im
Original) Dem Bischof einer Dibzese kommt in seinem Bistum, seiner Teilkirche ,[...]
die ganze ordentliche, eigenstdndige und unmittelbare Vollmacht zu [...]* (c. 381 § 1
CIC, Hervorhebung im Original), womit er auch auf
Pfarrgemeinden/Seelsorgeeinheiten Einfluss hat. (vgl. Mertes 2000: 42; c. 375 § 1
CIC; c. 381 § 1 CIC)

In Kooperation mit den Priestern der Didzese soll er den ihm anvertrauten ,[...] Teil
des Gottesvolkes [...] weiden [...]*. (cc. 369 CIC, Hervorhebung im Original)

Drei Gewalten differenzieren seinen Leitungsdienst: Exekutive, Legislative und
Judikative (vgl. cc. 135, 391 § 1 CIC; Mertes 2000: 54; Witsch 2002: 191ff.). Diese
Gewaltenteilung entspricht jedoch nicht dem Verstandnis von Montesquieu oder
Locke, denn es geht um Gewaltenunterscheidung (vgl. Mertes 2000: 54; Witsch
2002: 191ff.). Der Grund liegt darin, dass der Papst gemeinsam mit den Bischofen
als ,[...] oberste Leitung der Kirche [...] alle Gewalten untrennbar in sich vereint®.
(Mertes 2000: 54f.)"""

Seit der Neuordnung von 1995, die wegen der Wiedervereinigung notwendig wurde,
hat Deutschland 27 Diézesen (vgl. Mertes 2000: 49)'"®.

Das Erzbistum Freiburg ist mit knapp zwei Millionen Katholiken, nach dem

Erzbistum Koln, das zweitgrofte Bistum in Deutschland. Es zahlt (Stand 2014)

7 Siehe auch Witsch 2002: 191ff.

'"® Uber den Bischof/das Bistum insgesamt, siehe auch Mertes 2000: 42, 54f.
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sieben Regionen, 26 Dekanate und 327'7° Seelsorgeeinheiten. (vgl. Deutsche
Bischofskonferenz 2014a: 10, 20; Erzbistum Freiburg 2014b: 1; Erzbistum Freiburg
2014e: 1f.; Bonath 2014c)

Die Didzese ist in Pfarreien'® untergliedert. Sie sind dem Bistum untergeordnet und
bildeten im Erzbistum Freiburg bis zur Grindung von Seelsorgeeinheiten neben der
untersten kirchenrechtlichen Ebene auch die unterste Pastoralebene. (vgl. cc. 374 §
1 CIC; Hundertmark 2000: 20; Schlief 1994: 358; Mertes 2000:48; Pastorale
Leitlinien 2005: 43; Elemente des Didzesanplans Speyer 1993: 16; Nocent 1986:
276; Beschluss Pastoralstrukturen 1976: 693; Zollitsch 2003b: 24)

Pfarreien sind aus kirchenrechtlicher Sicht ,[...] die unterste rechtlich selbstandige
Jurisdiktionseinheit der katholischen Kirche®. (Mertes 2000: 64)

Sie ist ,[...] der unterste rechtlich selbstandige Teilverband in der Kirche zum
ordentlichen Vollzug der Heilssendung Christi an seinem Volk und an der ganzen
Menschheit; sie ist Teil des Volkes Gottes mit allen Rechten und Pflichten". (Schick
1999: 485)

Sie werden auch als Mikroniveau der Kirche bezeichnet (Sonnberger 1996: 5). Auch
dort ,[...] ist die Kirche Christi wahrhaft anwesend®. (Kasper 1999: 43)

In Art. 26 der dogmatischen Konstitution Uber die Kirche heildt es: ,Diese Kirche
Christi ist wahrhaft in allen rechtmaRigen Ortsgemeinschaft der Glaubigen
anwesend, die in der Verbundenheit mit ihren Hirten im Neuen Testament auch
selbst Kirchen heilen“. (Lumen Gentium 1964: 26)'®"

'® 15 Seelsorgeeinheiten haben 2014 die veranderte Struktur, die mit Verringerung der Anzahl der

Seelsorgeeinheiten zum 1. Januar 2015 angestrebt ist, bereits eingenommen (vgl. Bonath 2014c).
'8 pfarreien entstanden im 9. Jahrhundert im Rahmen einer Dezentralisierung der Bistimer. Bei dem
von Karl dem Grofen unterstiitzten Prozess ging es nicht nur um organisatorische Mallnahmen zur
Sicherung der religidsen Versorgung und Ermdglichung des vorgeschriebenen Kirchenbesuchs; es
war auch Wunsch des Volkes, denn die Ortskirchen nahmen quantitativ deutlich zu, womit eine
wachsende Unubersichtlichkeit des christlichen Lebensraums festzustellen war. Die Menschen wollten
Kirchen, die fir sie leicht erreichbar und nicht weit weg waren. Es entstanden viele kleine
Gemeinschaften: Die Pfarreien. Ihre deutliche Einbindung in die Ortskirche war jedoch weiterhin
vorhanden. Der Leiter (heute: Pfarrer) war vor Ort Vertreter des Bischofs. (vgl. Bormann/Bormann-
Heischkeil: 1971: 61f.; Elemente des Didzesanplans Speyer 1993: 16)

'8! Siehe zur kirchenrechtlichen/konziliaren Einordnung der Pfarrei auch c. 515 CIC; Kasper 1999: 43;
Hundertmark 2000: 20; Mertes 2000: 64f.; Sonnberger 1996: 5.
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Die Pfarrei leitet in der Regel ein Pfarrer'®2. Seine Ernennung erfolgt durch den
Didzesanbischof. (vgl. c. 515 § 1 CIC; Schick 1999: 492; Mertes 2000: 64)'®

,ourch ihren Pfarrer, der zum Presbyterium der Dibzese gehort, wird die
Pfarrgemeinde mit der groReren Gemeinschaft des Bistums und mit dessen
Oberhirten, dem Bischof, sowie mit dem Papst und der Gesamtkirche verbunden®.
(Schick 1999: 488)'%

In ,Lumen Gentium® wird noch einmal hervorgehoben, dass durch Gottes Geist und
durch die Verbindung zum Bischof an ihrem Ort, d.h. an dem Ort der Pfarrei, Kirche
sichtbar wird (vgl. Sonnberger 1996: 6). ,In den einzelnen 6rtlichen Gemeinden der
Glaubigen machen sie [die Priester, M.S.] den Bischof, mit dem sie in
vertrauensvoller und groRRzugiger Gesinnung verbunden sind, gewissermalien
gegenwartig; sie Ubernehmen zu ihrem Teil seine Amtsaufgaben und seine Sorge
und stellen sich taglich in ihren Dienst. Unter der Autoritat des Bischofs heiligen und
leiten sie den ihnen zugewiesenen Anteil der Herde des Herrn, machen die
Gesamtkirche an ihrem Orte sichtbar [...]% (Lumen Gentium 1964: 28)

Allein der Di6zesanbischof ist zur Errichtung und Aufhebung oder Veranderung von
Pfarreien bevollméchtigt'®® (vgl. c. 515 § 2 CIC; Schick 1999: 494).

Seelsorgeeinheiten bilden zwar die unterste pastorale Ebene des Bistums, aber

solange die einzelnen Pfarreien nicht zu einer gemeinsamen Pfarrei fusioniert

182 Bischofe, Pfarrer und im Allgemeinen diejenigen mit Leitungsgewalt missen zum Priester geweiht

sein (vgl. cc. 129 §1, 37881, 47881, 1420 § 4 CIC; Mertes 2000: 56, 64). Dazu ausfihrlich und
genauer siehe Kap. 4.

"% |m Falle des Priestermangels kann er jedoch auch mehrere Pfarreien anvertraut haben. Auch kann
eine Pfarrei kollegial geleitet werden. Die Seelsorge ist dann ,in solidum“ mehreren Priestern
anvertraut, einer ist Moderator. (vgl. cc.517 § 1, 520 § 1, 526 § 1 CIC; Schick 1999: 492; Heinemann
1999a: 497)

'8 Siehe auch Nocent 1986: 274.

185 Zuvor muss der Didzesanbischof den Priesterrat anhdren (c. 515 § 2 CIC). Daneben kénnen es
staatliche Vertrage notwendig machen, dass zivile Behtérden dazu gefragt oder informiert werden

(Schick 1999: 494).
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wurden, bilden kirchenrechtlich weiterhin die Pfarreien die unterste Ebene der
Diozese. Daher werden auch im Rahmen der Seelsorgeeinheiten die Pfarrer jeweils
auf die Seelsorgeeinheit und die sie bildenden Pfarreien, die pastoralen
Laienmitarbeiter auf die Seelsorgeeinheit im Gesamten ernannt. (vgl. Kap. 1.4;
Mertes 2000: 62ff.; Hauser 2006: 42ff.; Zipfel 2014)

Zwischenebenen sind oft eingefuhrt und zwar Dekanate und Regionen (vgl.
Pastorale Leitlinien 2005: 43; Freiburger Richtlinien 2005: 8; Pax 2007: 32; Mertes
2000: 62f.).

Mehrere Seelsorgeeinheiten bestehend aus Pfarreien bilden Dekanate, um die
Verwaltung des Bistums zu erleichtern aber auch zur Aufsichtsubung durch den
Bischof (vgl. cc 553-555, 374 § 2 CIC; Schlief 1994: 358; Geringer 1999: 481ff,;
Mertes 2000: 63; Dekanatsstatut 2005: §1 (1)).

Eine Region wird aus Dekanaten gebildet. Beide zusammen sind die mittlere
pastorale Ebene (vgl. Mertes 2000: 62f., 67; Winter 2006: 8; Erzbistum Freiburg
2014b: 1)'8°.

Lediglich das Dekanat wird im Kirchenrecht erwahnt. Der Dekan hat einerseits
Koordinationsaufgaben bezlglich der Pastoral in den Pfarreien, andererseits
Uberwachungsfunktionen bezliglich der Priester des Dekanats. Dariiber hinaus hat
er die Verantwortung, dass Didzesanentscheidungen in seinem Dekanat realisiert
werden. (vgl. cc. 37482, 553-555 CIC; Mertes 2000: 63; Freiburger Richtlinien 2005:
8)

Er hat die Dienstaufsicht der Seelsorgeteams und ist weisungsbefugt im pastoralen
Bereich der Seelsorgeeinheiten, er kann Anordungen zum Einsatz hauptamtlicher
Mitarbeiter in der Pastoral erteilen. Uber sein agieren muss er allerdings immer das
Ordinariat  unterrichten.  Unmittelbarer  Dienstvorgesetzter der pastoralen
Laienmitarbeiter ist jedoch der Leiter der jeweiligen Seelsorgeeinheit. (vgl. Freiburger
Richtlinien 2005: 6, 8; cc. 553 §1, 555 CIC)

Auf allen Ebenen der Katholischen Kirche finden sich synodale Elemente, d.h.
Gremien mit Beratungs- und Entscheidungsbefugnissen, z.B. die erwahnten

Pfarrgemeinderate, dann Dekanatsrate, Diozesanrate bis hin zur Vollversammlung

'8 Mertes legt bei seinen Ausfiihrungen den Fokus auf das Bistum Miinster: ,Controlling in der Kirche:

Aufgaben, Instrumente und Organisation dargestellt am Beispiel des Bistums Minster (Mertes 2000).
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der Bischofe, dem Konzil (vgl. Mertes 2000: 43ff., 143, 148; Kaufmann 1988: 116;
Kap.3.3).

Diézesen und Gesamtkirche stehen theologisch in einem Verhaltnis der
Gleichordnung, was im Bischofsamt deutlich wird. ,Die Einzelbischéfe hinwiederum
sind sichtbares Prinzip und Fundament der Einheit in ihren Teilkirchen, die nach dem
Bild der Gesamtkirche gestaltet sind. In ihnen und aus ihnen besteht die eine und
einzige katholische Kirche®. (Lumen Gentium 1964: 23)'®" Siehe dazu Kap. 3.3 als
eine Interpretation von ,communio®. (vgl. Mertes 2000: 32, 42; Fischer 1996: 11;
Lumen Gentium 1964: 23)

Juristisch und organisatorisch, d.h. auch aus Sicht der Managementlehre ist dies
jedoch nicht der Fall, denn die Teilkirchen, denen jeweils ein Ditzesanbischof
vorsteht, sind der Gesamtkirche untergeordnet. Juristisch kdnnen innerhalb eines
gesamtkirchlichen Rechtsordnungsrahmens die Teilkirchen zwar Regelungen fur ihre
Ortskirche verfiigen, die sich jedoch in Ubereinstimmung mit dem Rahmen befinden
mussen. Von Seiten des Papstes kann aufgrund seiner Gewalt wiederum Einfluss in
den Teilkirchen ausgeubt werden. Er ist zwar Teil der Bischofsgemeinschaft, da er
zuerst Bischof von Rom ist; innerhalb des Bischofskollegiums kommt ihm jedoch die
Stellung des Oberhaupts zu'®. Er steht iber allen kirchlichen Autoritatstragern, muss
Entscheidungen, die er getroffen hat, von niemandem bestatigen lassen und

Berufung ist gegen seine Urteile, Entscheidungen, Dekrete nicht moglich. Der

%" Siehe auch c. 368 CIC; Mertes 2000: 32.
'8 Von einigen wurde im Anschluss an das Konzil das Verhaltnis Papst-Bischéfe als ein kollegialer
Dialog gesehen. Dies trifft nicht die Realitat. Das Bischofskollequium ist auch gemaR Konzilswillen
dem Papst untergeordnet. (Hefermehl 2006 [1972]: 35)

.Keineswegs tritt hier dem Papst ein Organ des Bischofskollegiums gegeniiber, das die Probleme der
Weltkirche von sich aus auf die Tagesordnung setzen, in freier Diskussion beraten und Ldsungen
beschlielRen kann, die dann vom Papst zu bestatigen waren“. (Hefermehl 2006 [1972]: 35)

Der Bischossynode kommt die Aufgabe zu, den Papst zu beraten und zu informieren. Ilhr
Zusammentreten geschieht auf Weisung des Papstes, er bestimmt Tagesordnung und Ort.
Beschlisse kénnen nur auf Basis seiner Ermachtigung getroffen werden, die dann wieder die
Bestatigung des Papstes brauchen. (vgl. Hefermehl 2006 [1972]: 35)

Zum Verhaltnis Bischofsamt-Papstamt, ausfiihrlich siehe auch Riedel-Spangenberger 2002a: 15ff,;
Riedel-Spangenberger 2002b: 23ff.; Graulich 2002: 50ff.; Ruf 1983: 104.
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Didzesanbischof kann wiederum in Fortsetzung der hierarchischen Struktur Einfluss
auf die Pfarreien nehmen. (vgl. Mertes 2000: 40ff.; Schwendenwein 1999: 331ff.;
Aymans 1999: 318)

Die Organisationsstruktur der Kirche ist damit von einem hierarchischen
Verstandnis, von einer hierarchischen Organisationsstruktur, gepragt, von Vatikan-
zu Didzesan- bis auf und Pfarreiebene (vgl. Zeier 2003: 471; Mertes 2000: 42, 67,
142).

Abbildung 9 stellt noch einmal zusammenfassend die Ebenen dar.

Kirchenrechtliche Ebenen Pastorale Ebenen

Region/Dekanat

Seelsorgeeinheit

Abbildung 9: Kirchenrechtliche und pastorale Ebenen
(eigene Abbildung in Anlehnung an Mertes 2000: 67)'%°

'8 Siehe auch Boonen 1976: 682f.
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3.21.4 Fihrung

Die Fuhrungstruktur der Seelsorgeeinheit ist durch die
hierarchische Organisationsstruktur der Seelsorgeeinheit und der Kirche insgesamt
gepragt (vgl. Mertes 2000: 40ff., 142; Freiburger Richtlinien 2005: 6).
Das Leitungskonzept der Seelsorgeeinheit hat seine Grundlage in der auf der Basis

des Konzils entwickelten ,kooperativen Pastoral*’®

, siehe auch Kap. 2.3 (vgl.
Freiburger Richtlinien 2005: 2; Freiburger Leitlinien 1996: 40f.; Wehrle 1998: 6ff.;
Spielberg 2001: 7)"'. Die Fiihrung kann daher zum einen stark autoritar, zum
anderen durch erganzende kooperative Elemente gepragt sein (vgl. Mette 2005: 126;
Freiburger Leitlinien 1996: 41;Wehrle 1998: 13; Freiburger Richtlinien 2005: 6).

,Das Leitbild kooperativer Seelsorge setzt zwei grundsatzliche Weichenstellungen
voraus: Kooperation auf allen Ebenen und im Bereich aller »Grunddienste« [...]%
(Leitbild der kooperativen Seelsorge Augsburg 1991:. 112f.; Hervorhebung im
Original)'%?

Kommunikation, Transparenz und Partizipation in der Flhrung sind das Ziel (vgl.
Heinz 2006: 86). Es geht um Beteiligung unter dem Aspekt der Vielgestaltigkeit der
Dienste sowie Mitverantwortung/Mitsorge von allen und dabei um einen kooperativen
Leitungsstil, ohne die Gemeindeleitungsfunktion des Pfarrers in Frage zu stellen (vgl.
Freiburger Richtlinien 2005: 6; Mahler 2003: 10; Freiburger Leitlinien 1996: 37, 42f,;
Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 27f.; Mette 2005: 104, 126;

Freiburger Richtlinien 1999: 9ff.).

Die Verantwortung der Pastoral fur die Seelsorgeeinheit liegt gemeinsam beim
Seelsorgeteam (Freiburger Richtlinien 2005: 6). Dabei soll die Unterscheidung
speziell zwischen den Diensten der pastoralen Laienmitarbeiter und dem Weiheamt
kooperativ gesucht werden (vgl. Bechtold 1991b: 14; Freiburger Richtlinien 2005: 6;

Wehrle 1998: 13). ,Sie werden in dem Male fruchtbar, wie sie zum gemeinsamen

1% Das Konzept kooperativer Pastoral als Basis der Fiihrungsstruktur von Seelsorgeeinheiten belegen

auch Wehrle 1998: 5; Freiburger Richtlinien 2005: 2f.; Praxishilfe Gemeindeentwicklung 1996: 69ff,;
Freiburger Leitlinien 1996; dariber hinaus siehe auch Spielberg 2001: 53; Zulehner 2001: 134;

91 Siehe auch auch Mette 2005: 126.

192 Siehe auch auch Mette 2005: 126.
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Aufbau der Gemeinde beitragen (vgl. 1 Kor 12; 14) und dies stets im Blick haben®.
(Bechtold 1991b: 14)

Doch die Leitung der Pfarreien und Seelsorgeeinheiten bleibt in der Hand des
Priesters, unter seiner ,amtlichen Leitung® (Ritter 1998: 15) und Letztverantwortung
(vgl. Ritter 1998: 15; Mette 2005: 140; Freiburger Richtlinien 2005: 6).

Nach ¢.129 CIC wird allgemein die Leitungsgewalt geregelt, welche nur an Kleriker
gehen kann und Laien nur ,[...] nhach Norm des Rechtes [...]* (c. 129 § 2 CIC,
Hervorhebung im Original) teilhaben lasst (vgl. c. 129 CIC; Mertes 2000: 56, 64). ,Fr
die Leitungsgewalt, die es aufgrund géttlicher Einrichtung in der Kirche gibt und die
auch Jurisdiktionsgewalt genannt wird, sind nach Norm der Rechtsvorschriften jene
beféhigt, die durch die heilige Weihe geprégt sind“. (c. 129, § 1 CIC, Hervorhebung
im Original)

Trotzdem wird Zusammenarbeit gefordert. Dienstbesprechungen,
Arbeitskonferenzen sollen zur Regel und Pfarrverbande eingerichtet werden, deren
Aufgabe die Koordination der Gottesdienstzeiten, die Bildungsarbeit oder die
Blndelung von Zielgruppenarbeit ist. Auch ist Predigeraustausch im Pfarrverband
moglich. (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 45ff.; Heinz 2006: 85)

Allerdings muss nicht jede einzelne Leitungsaufgabe unbedingt der Priester selbst
wahrnehmen. Er kann den Kreis derjenigen leiten, die Leitungsaufgaben
wahrnehmen. (vgl. Mahler 2003: 25; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996
[1995]: 29; Freiburger Leitlinien 1996: 41; 59)

,Der Pfarrer leitet den Kreis der mit unterschiedlichen Leitungsaufgaben betrauten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter [...]. (Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde
1996 [1995]: 29)

Der Fuhrungsstil ist abhangig von der Fuhrungskraft. Inwieweit der einzelne Leiter
einer Seelsorgeeinheit von seinem Leitungsrecht und der durch den CIC
eingeraumten Letztverantwortung durch einen autoritaren Fuhrungsstil auch
tatsachlich Gebrauch macht oder verstarkt auf kooperative Elemente setzt, ist

sicherlich einzelfallabhangig.
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3.21.5 Dauerhaftigkeit, Umweltabhangigkeit, Offenheit
Mit ihnrer 2000-jahriger Geschichte ist die Kirche insgesamt

sicherlich auf Kontinuitat'®

angelegt. Wielange die jeweiligen Konzepte der
Seelsorgeeinheit zur Reaktion auf die Mangelentwicklungen Bestand haben, ist
allerdings fraglich, was bereits neuerliche Anderungen ab 2015 zeigen. Darin wird
auch ihre Umweltabhangigkeit deutlich. Seelsorgeeinheiten sind beeinflussbar
durch Umweltfaktoren, gesellschaftliche Entwicklungen, was gerade an der
Notwendigkeit deren Weiterentwicklung im Sinne einer ,ecclesia semper reformanda“
deutlich wird, siehe Kap. 2; Kap. 3.1. Kirche und Seelsorgeeinheiten zeichnen sich
aber gleichzeitig auch durch Offenheit fur ihre Umwelt aus. Exemplarisch fur die
Offenheit von Kirche und Seelsorgeeinheiten steht ,Gaudium et Spes®: ,Freude und
Hoffnung, Trauer und Angst der Menschen von heute, besonders der Armen und
Bedrangten aller Art, sind auch Freude und Hoffnung, Trauer und Angst der Jinger
Christi“. (Gaudium et Spes 1965: 1) Die Leitlinien formulieren: ,Reich Gottes meint
nicht die ,Intimitat der kleinen Herde’, sondern ist gekennzeichnet durch Offenheit
und durch Integration und Uberwindung von Grenzen, Vorurteilen und Ablehnung*.
(Pastorale Leitlinien 2005: 12) Viele Angebote sind zwar speziell an die Mitglieder
adressiert, wie z.B. Hochzeiten. Doch profitieren neben den Mitgliedern auch
Nichtmitglieder, da viele Leistungen Offentlich sind beispielsweise Gottesdienste,
bestimmte Veranstaltungen. Auch die Beeinflussung von Glaubenshaltungen,
gesellschaftlichen Werten, Visionen, Gewohnheiten ist Zeichen der Offenheit. (vgl.
Hundertmark 2000: 26; Patzen 1997: 75ff.; Krones 2003: 2; Mertes 2000: 86;
Gaudium et Spes 1965: 1; Pastorale Leitlinien 2005: 12)

Zusammengefasst konnte mit der Analyse der Seelsorgeeinheit als Organisation
zum einen grundsatzlich aus Sicht der Managementlehre festgestellt werden, dass
es sich, entsprechend der ,Richtlinien fur Seelsorgeeinheiten in der Erzdidzese
Freiburg“, um eine Organisation handelt (Freiburger Richtlinien 2005: 3), wenn auch
mit der Einschrankung bezuglich des von Luhmann geforderten freiwilligen Eintritts in
die Organisation und dem nicht klar angebbaren Mitgliederkreis, der durch die
Netzwerkknoten der Wahlgemeinden bedingt ist. Zum anderen wurden einige
Charakteristika der Seelsorgeeinheit herausgearbeitet: lhre Mitglieder sind Teilhaber

und zur Mitarbeit aufgerufen, sie weist mit der Sendung und dem Heil eine klare

198 Zur Dauerhaftigkeit der Pfarrei, siehe auch Schlief 1994: 375.
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Zielorientierung auf, die sie mit den sich aus den Grundvollziigen ergebenden
Aufgaben verfolgt. lhre von der Gesamtkirchenstruktur ~ gepragte
Organisationsstruktur ist mit der Leitungsfunktion des Pfarrers deutlich hierarchisch
aufgestellt, erganzt durch synodale Beratungselemente, wobei die amtliche Leitung
des Pfarrers erhalten bleibt. Die Fuhrungsstruktur kann daher letztlich autoritare
Zuge, je nach Personlichkeit des Leiters haben, soll aber aufgrund des Konzepts
kooperativer Pastoral auch die dort beschriebenen partizipatorischen Elemente
beinhalten.  Kirche und Seelsorgeeinheiten sind offene Organisationen, auf
Dauerhaftigkeit angelegt; inwieweit letzteres auf das Konzept der Seelsorgeeinheit

zutrifft, ist durch ihre Umweltabhangigkeit beeinflusst.

Weitergehenden Aufschluf® Uber die Spezifika und Charakteristika der Organisation
Seelsorgeeinheit aus Sicht der Managementlehre gibt die Unterscheidung von
Organisationen, die Sachleistungen und Organsiationen, die Dienstleistungen
erbringen sowie von Nonprofit- und Profit-Organisation, mit der in der
Management- und Betriebswirtschaftslehre gearbeitet wird (vgl. Patzen 1997: 58;
Krones 1998: 76ff.; Mertes 2000: 81ff., 134ff.; Berekoven 1980: 551ff,;
Corsten/Gossinger 2007).

3.2.2 Seelsorgeeinheit als Dienstleistungsorganisation

Gemal® der herkdmmlichen Aufteilung von Dienst- und Sach-
leistungen®* erbringen die Seelsorgeeinheiten Dienstleistungen (vgl. Mertes 2000:
83; Tetzlaff 2005b: 41).

Uber die Charakteristika von Dienstleistungen'® herrscht groRteils Einigkeit. Sie sind
im Wesentlichen hochintegrativ und immateriell. Ersteres bedeutet, dass die
Leistungserstellung nicht ohne externe Faktoren durchgefihrt werden kann. Es
werden externe und interne Faktoren wahrend des Prozesses der
Leistungserstellung kombiniert. Die Adressaten/Kunden als externe Faktoren sollen

im Leistungserstellungsprozess mitwirken, sei es aktiv oder passiv. ,Die

194 Zur Diskussion Uber diese Abgrenzung vgl. Engelhardt et al. 1993: 395ff.

9% Ausfiihrlich zum Dienstleistungsbegriff, siehe auch Corsten/Géssinger 2007: 21ff.; Bruhn 2001:

13ff.; Engelhardt et al. 1993: 395ff.; Kleinaltenkamp 1998: 31ff.; Maleri 1998: 119ff.
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Faktorkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel eingesetzt, an den
externen Faktoren - Menschen oder deren Objekten - nutzenstiftende Wirkungen zu
erzielen [...]°. (Bruhn 2001: 18) Immateriell bedeutet, dass bei der Produktion keine
oder nur sehr wenige Rohstoffe notwendig sind. Die Kernleistungen konnen als
intangibel bezeichnet werden. In Dienstleistungsorganisationen kommt materiellen
Produktionsfaktoren im Vergleich zu Industriebetrieben nur nachrangige Bedeutung
zu. Dienstleistungen sind daruber hinaus unteilbar, d.h. im Unterschied zu
Sachleistungen erfolgt die Produktion gleichzeitig mit der Konsumtion. Dies wird auch
,uno actu-Prinzip® genannt. lhre Leistungserstellung ist personal- und
kontaktintensiv, der Mensch als immaterieller Produktionsfaktor steht bei der
Dienstleistungsproduktion im Mittelpunkt. Es bestehen enge Zusammenhange
zwischen dem Verhalten der Mitarbeiter und den Kunden. Die Qualitat der Dienste
von Mitarbeitern ist bedeutend flr den Erfolg der Dienstleistungsorganisation und
zwar weitaus mehr als im Industrieunternehmen. Die Humanressourcen sind nicht
eine Ressource unter vielen, sondern die relevante, entscheidenden, allgegenwartige
Ressource. Die Fahigkeit von Dienstleistern, im Wettbewerb stand zu halten, kann
damit von der Leistungsqualitat der Mitarbeiter begrindet aber auch zerstort werden.
Darlber hinaus werden Dienstleistungen individuell fir den Kunden erstellt,
Produktion und Konsumtion finden meist simultan statt.

Bezogen auf die Leistungen der Organisation Seelsorgeeinheit kann von
hochintegrativen Leistungen gesprochen werden. Der enge Zusammenhang von
Konsument und Produzent ist deutlich, denn ohne Anwesenheit der Glaubigen oder
Empfanger caritativer, diakonischer, liturgischer Leistungen findet keine
Leistungserstellung statt. Kirche erbringt Leistungen fur die Menschen unter Bezug
auf deren religiose, diakonische, ethische, padagogische und sozialpolitische
Bedurfnisse. Die meisten Mitglieder sind zwar passiv, doch oft wird der Konsument
auch zu einem Mitwirkenden, beispielsweise wenn es um die Vorbereitung einer
Hochzeit oder der Mitarbeit in der Ferienlagervorbereitung geht. Letztlich geschieht
die Verwirklichung des Sendungsauftrags des Reiches Gottes nur unter Mitwirkung
der Kunden, siehe auch Kap. 3.2.1.1. Jedenfalls ist das Verhaltnis von Kunde und
Anbieter durch enge Kooperation gekennzeichnet. Eine Taufe ohne Taufling, ein
Seelsorgegesprach ohne Gesprachspartner ist unvorstellbar. Dabei wird auch erneut
die Abhangigkeit der Leistungsproduktion vom Personal als entscheidendem

Produktionsfaktor deutlich, siehe Kap. 1.1. Die Mitarbeiter stehen in direktem Kontakt
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mit den Menschen. Die Leistungserstellung ist kontakt- und personalintensiv. Nur
motivierte haupt- und ehrenamtliche Mitarbeiter konnen damit positiv auf den Erfolg
der Leistungserstellung wirken. Zur Leistungserstellung werden kaum Sachguter
bendtigt. Sie spielen zwar z.B. in Form der Kirchengebaude oder von Gegenstanden,
die zu segnen sind, eine Rolle, haben jedoch nicht die entscheidende Funktion. (vgl.
Mertes 2000: 84ff.; Tetzlaff 2005b: 41; Hamann 2000: 124f.; Pfister 2000: 146;
Bruhn/Lischka 2000: 46; Bruhn et al. 2000a: 108; Bruhn 2001: 14ff.; Kehl 2004: 125;
Blaschke 1989: 768; Utz 1997: 21; Hoffmann 1972: 385; Patzen 1997: 75; Krones
1998: 88ff.; Corsten/Gdssinger 2007: 22ff.)

Individuell ist die Leistung in vielen Bereichen, z.B. dem Seelsorgegesprach, der
Hochzeit (vgl. Krones 1998: 90f.). Etwas anders verhalt es sich bei Gottesdiensten,

wobei auch hier oft auf Zielgruppen wert gelegt wird.

Seelsorgeeinheiten konnen noch etwas spezifischer zu den ,dienstleistenden
Tauschorganisationen® (Hoffmann 1972: 385) gerechnet werden, denn die
Uberwiegende Anzahl an Teilnehmern ist passiv und beteiligt sich nicht daran, die
Dienstleistungen zu gestalten. Sie legen ein konsumorientiertes Teilnehmerverhalten
an den Tag und sehen die Dienstleistungen der Kirche als Tausch zu ihren
finanziellen Leistungen, wie z.B. die Kirchensteuer. (vgl. Hoffmann 1972: 385f,;
Tetzlaff 2005b: 46)

Luhmann sieht den Beitrag der passiven Teilnehmer in ihrem Anliegen, die Existenz
der Religion zu sichern: Kirche soll in der Gesellschaft prasent sein und Aufgaben
wahrnehmen (vgl. Tetzlaff 2005b: 46; Luhmann 1972: 260).

Im Rahmen der Analyse von Kirche und Seelsorgeeinheit als
Dienstleistungsorganisation muss auf den in diesem Zusammenhang kontrovers
diskutierten Begriff ,,Kunde® eingegangen werden (vgl. Pindl-Buchel 1993: 13;
Heller/Krobath 2003a: 30).

Der Begriff ,Kunde“ wird aus theologischer Sicht oft als abwegig angesehen und
abgelehnt. Die Glaubigen sind doch mit der Taufe Mitglied, siehe Kap. 3.2.1.1, sie
sind selbst Kirche und gehoren nicht nur zu ihr, sondern sind dazu berufen, in ihr
mitzuarbeiten. (vgl. Heller/Krobath 2003a: 30; PindI-Blchel 1993: 13; Bechtold
1991b: 13)
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Viele sehen heute die Kirche als eine Dienstleistungsorganisation und ,[...] nicht sich
selbst als getaufte und gefirmte Glieder des Volkes Gottes [...]% (Pindl-Buchel 1993:
13) Man sieht sich als Kunde und nicht als Kirche selbst. (vgl. Pastorale Leitlinien
2005: 10; Heller/Krobath 2003a: 30; Pindl-Blchel 1993: 13)

Man entscheidet nach Angebot und Nachfrage, nach Kosten-Nutzen, es geht um
Leistung-Gegenleistung (vgl. Ebertz 1997: 134ff.; Pastorale Leitlinien 2005: 10). Dies
sei eine infantilisierende Sicht der Kirche, was zu Verarmung von Religion und
Distanz fuhre (Pindl-Buchel 1993: 13). Dabei wird jedoch ausser Acht gelassen: ,Ein
Kunde hat eine Kunde und ist kundig.” (Heller/Krobath 2003a: 30)

Das Verstandnis der Kirchenmitgliedschaft durch die Taufe spricht nicht gegen die
gleichzeitige Orientierung der Mitarbeiter an den Mitgliedern im Sinne von Kunden'®®.
Es geht bei der Kundenorientierung darum, auf die Menschen zuzugehen, sie
anzusprechen, sie ernst zu nehmen und nicht ein Angebot an den meisten die
Gesellschaft bildenden Milieus vorbei zu produzieren. (vgl. Heller/Krobath 2003a:
30)

,Die Kirche hat kein ,Produkt’, das in der Schatzkammer der Heilsvorrate gelagert auf
neue Kunden wartet, sondern sie muss die ,Kommunikation des Evangeliums’ den
Betroffenen immer neu mdglich machen und sich selbst danach ausrichten®.
(Heller/Krobath 2003a: 29)

Es ist damit sicherlich nicht abwegig, sich an den Kirchenmitgliedern auch im Sinne
von Kunden zu orientieren, um sie gerade dadurch zur Mitarbeit auch anzuregen.
Genau diese aktive Mitwirkung'®” fordert schlieRlich auch die Sichtweise des Kunden
im  Zusammenhang mit der Einordnung der Seelsorgeeinheit als
Dienstleistungsorganisation. = Die  Menschen  werden nicht allein  als
Leistungsempfanger von geistlichen, diakonischen, caritativen Leistungen gesehen,
sondern ihre Mitwirkung innerhalb des Produktionsprozesses ist wesentliches

Element der Leistungserstellung. Sieht man ihn in passiver Mitwirkung, dann hort ein

1% Ausfiihrlich zum Themenbereich L,Kunde“ und kirchliches Handeln, siehe auch Pott 2001:

»Kundenorientierung in Pastoral und Caritas?“ (Hervorhebung im Original) und Fischer 2013: 335ff.
97 Nebenbei sei angemerkt, Kirche und Seelsorgeeinheiten wurden als offene Organisationen
bezeichnet, siehe Kap. 3.2.1, 3.2.1.5. Manche Angebote sind an alle Menschen adressiert, ob
Mitglieder der Kirche oder nicht, weshalb zu ihren Kunden alle Menschen zahlen (vgl. Halfar/Borger

2007: 34). Auch ein Grund fiir Kundenorientierung.
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Mensch Dbeispielsweise eine Predigt und entwickelt dadurch eventuell seinen
Glauben weiter, sieht man ihn als aktiven Kunden so hilft er bei der Vorbereitung und
Durchfuhrung des Gottesdienstes mit. (vgl. FeRa/Jahnichen 2005: 206;
Heller/Krobath 2003a: 29; Patzen 1997: 75; Krones 1998: 90; Mertes 2000: 86)

Ein wesentlicher Unterschied zu weltlichen Dienstleistungsorganisationen liegt
jedoch darin, dass ein Kunde der Seelsorgeeinheit nicht der ,Konig“ sein kann. Eine
Veranderung des Evangeliums gemaf der Wunsche Einzelner oder von Gruppen ist
nicht moglich, da es seine Aussagen verzerren kdnnte. Dies verhalt sich in weltlichen
Organisationen anders. Die Anpassung an Bedurfnisse der Kunden ist nahezu

grenzenlos. (vgl. Blomer 1998: 85f.)

3.2.3 Seelsorgeeinheit als Nonprofit-Organisation

Die Definitionen von Nonprofit-Organisationen (NPOs) sind unter-
schiedlich. Einigkeit besteht darin, dass Nonprofit-Organisationen aufgrund ihrer
Vielfalt begrifflich nur schwierig genau zu bestimmen sind. (vgl. Burla 1989: 70;
Mertes 2000: 134f.)
Im amerikanischen Forschungsbereich werden Volkswirtschaften beispielsweise
unterteilt in NPOs, offentliche Hand, Unternehmen. Im europaischen Bereich grenzt
man auf unterschiedliche Art und Weise ab. Der staatliche Bereich, wie z.B.
offentliche Unternehmen, wird teilweise zu den NPOs gezahlt, teilweise werden unter
Bezug auf die amerikanische Sichtweise Unternehmen, o6ffentliche Hand, NPOs
unterschieden. Letzteres ist auch die Grundlage des Folgenden: NPOs sind
zwischen Staat und erwerbswirtschaftlichen Unternehmen angesiedelt. (vgl. Mertes
2000: 134f.; Hundertmark 2000: 25f.)
Demnach sind bei NPOs gemal} dieser Einordnung die staatlichen Betriebe nicht
beriicksichtig, das heisst es geht hier um die privaten NPOs'®® (vgl. Burla 1989: 70;
Mertes 2000: 135).
Mertes hat ausfuhrlich untersucht, ob die Katholische Kirche im Gesamten eine
Nonprofit-Organisation ist, weshalb die folgenden Ausfihrungen zur Seelsorgeeinheit
haufig auf seine Ausfihrungen Bezug nehmen. Darlber hinaus gibt er einen
Uberblick zu verschiedenen Autoren, welche sich mit der Frage von Kirche als NPO
beschaftigen. (vgl. Mertes 2000: 134ff.)

198 Ausfhrlich zur Klassifizierung der NPOs, siehe auch Schwarz 2005b: 29.
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Das markanteste Kriterium zur Abgrenzung von NPOs zu anderen Organisationen ist
die Uberschussverwendungsbeschriankung der erwirtschafteten Gewinne. NPOs
durfen durchaus innerhalb eines gesetzlichen Rahmens und typabhangig Gewinne
erwirtschaften. Beim Einsatz beziehungsweise bei der Nutzung des Gewinns sind der
NPO jedoch bestimmte Einschrénkungen vorgegeben, d.h. Uberschiisse kénnen
nicht in Form von Rendite an Teilhaber/Mitglieder ausgeschuttet werden. Zweck
einer NPO ist es nicht, Gewinn zu erwirtschaften, es ist allerdings auch nicht
unmdglich, z.B. zur Finanzierung von Ressourcen, von Wachstum und Ausgleich
eventuell entstandener Verluste. (vgl. Horak 1993: 16f.; Mertes 2000: 135; Schwarz
2005b: 30f.)

Weitere Kriterien zeichnen die NPOs aus, von denen bereits einige bei der Analyse
der Seelsorgeeinheit als  Organisation und  Dienstleistungsorganisation
herausgearbeitet wurden (vgl. Mertes 2000: 140). Auch sie werden im Folgenden,
sollte es fur die Charakterisierung der Seelsorgeeinheit als NPO zielfUhrend sein,
noch einmal dahingehende Uberpruft, inwieweit sie Seelsorgeeinheiten als NPO

qualifizieren.

NPOs sind komplexe, dynamische, offene, zielgerichtete, soziale, produktive
Systeme, mit dem Ziel der Bedurfnisbefriedigung  unterschiedlicher
Interessensgruppen mit Sachleistungen und vor allem Dienstleistungen (vgl. Horak
1993: 18ff.; Mertes 2000: 135ff.). ,Folgende Merkmale kdnnen [...] herangezogen
werden:

e Mindestmal an formaler Organisation,

e Mindestmal} an Freiwilligkeit (bei Mitarbeit, Mitgliedschaft und Spenden),

e Mindestmal} an Selbstverwaltung,

e Erbringung von (meist immateriellen) Leistungen ohne Marktpreise,

e nicht-schlissige Tauschbeziehungen (die Leistungsempfanger sind ungleich

den Zahlern fur diese Leistung),

e mitgliedschaftliche Struktur®. (Mertes 2000: 136)
Eventuelle Gewinne durfen nicht den Mitgliedern der Organisation ausbezahlt
werden (vgl. Horak 1993: 16ff.; Mertes 2000: 135).
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Wendet man die Kriterien auf Seelsorgeeinheiten an, kommt man zu folgendem
Ergebnis: UberschuBverwendungsbeschrinkungen kénnen auf zwei Arten
vorliegen. Einerseits durch staatliche Vorgaben an die Kirche, andererseits durch
kircheninterne Regelungen. Gemal staatlichen Rechts handelt es sich bei
Gemeinden oder Bistumern um ,Koérperschaften 6ffentlichen Rechts®, welche nach
BeitrG nur Ausgaben tatigen dirfen, um ihre Aufgaben zu erfillen. Uberschiisse
missten demnach an ihre Mitglieder gehen. Die Uberschiisse werden jedoch nicht
den Mitgliedern zur Verfligung gestellt, weshalb aus staatlicher Sicht von einer

UberschuRverwendungsbeschrankung auszugehen ist. (vgl. Mertes 2000: 139f.)

Das Kirchenrecht bestimmt im CIC (c.1284 § 2 Nr. 6 CIC), dass ,[...] das Geld, das
nach [...] Ausgaben (brigbleibt und nutzbringend angelegt werden kann, [...] fir
Zwecke der juristischen Person [...]" (c.1284 § 2 Nr. 6 CIC, Hervorhebung im
Original) verwendet werden muss. Nach c. 1285 CIC sind Schenkungen auf den
beweglichen Teil des Vermodgens beschrankt und mussen der Caritas und
Frommigkeit dienen. Ausschuttungsverbot liegt kirchlicherseits demnach nicht vor
aber Verwendungsfestlegung fiir Uberschiisse. (vgl. Mertes 2000: 140; cc.1284 § 2
Nr. 6, 1285 CIC)

Unter Bezug auf die Bibel kann dazu verwiesen werden auf die Stelle in Matthaus:
,Umsonst habt ihr empfangen, umsonst sollt ihr geben®. (Mt, 10,8)

Als Schlussfolgerung aus staatlichem und kirchlichem Rechtsgebiet kann die
Uberschussverwendungsbeschrankung fiir Seelsorgeeinheiten festgestellt werden
(vgl. Mertes 2000: 140).

Mit der Ausrichtung auf die Sendung ist bei Seelsorgeeinheiten ein
Organisationsziel vorhanden. Es ist ein Sachziel und es herrscht, wie es fir NPOs
typisch ist, Sachzieldominanz. Das Formalziel Wirtschaftlichkeit ist demgegenuber
nachrangig. Es geht um den Nutzen im Blick auf das ,Reich Gottes®. (vgl.
Fela/Jahnichen 2005: 210; Krones 2003: 2; Strack 2008: 379; Schneider 2006: 118;
Mertes 2000: 39, 141)

Es ist ein religioses Ziel und kein gewinnorientiertes, unternehmerisches (vgl.
Furst/Severin 2000: 61). Dabei muss alles Handeln trotz ihrer autonomen irdischen

Realitat ,[...] mit dem Ubergeordneten geistlich-seelsorgerlichen ,Interesse’ der
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kirchlichen Glaubensgemeinschaft Gbereinstimmen und mit deren Auftrag kompatibel
sein®. (Furst/Severin 2000: 61)

Profit-Organisationen fokussieren auf die Formalziele wie Rentabilitat, Gewinn. Es
werden allerdings auch in Profit-Organisationen nicht allein finanzielle Ziele
angestrebt. Es geht auch um Ziele wie Okologie, Zufriedenheit von Kunden und
Mitarbeitern. Letztere sind jedoch klar nachrangig und auf ein 6konomisches Ziel
ausgerichtet. Umgekehrt sind in NPOs sicherlich gewisse Formalziele, wie z.B.
Liquiditatserhaltung oder Haushaltsausgleich, nicht auler Acht zu lassen. GemaR
CIC soll mit Vermogen ,[...] mit der Sorgfalt eines guten Hausvaters [...]“ (c. 1284 § 1
CIC, Hervorhebung im Original) umgegangen werden. Doch die Sendung/Mission als
Oberziel hat eindeutige Vorrangstellung. Das kirchliche Ziel ist im Unterschied zum
wirtschaftlichen Ziel der Gewinnmaximierung jedoch recht unscharf und die
Erreichung des Oberziels aufgrund der Sachzieldominanz nur schwer zu Uberprifen,
was auch darin begrindet ist, dass ,Sendung“ und ihre Wirkung nicht leicht zu
operationalisieren sind'®. (vgl. Mertes 2000: 38f., 147, 151; Horak 1993: 166; Patzen
1997: 76; Hasenbank 2001: 89; c. 1284 § 1 CIC; Krones 2003: 2)

Seelsorgeeinheiten agieren produktiv. Es werden durch Prozesse zur
Faktorkombination vor allem immaterielle Dienstleistungen, ausfihrlich siehe Kap.
3.2.2, zur Erreichung von Zielen erstellt. (vgl. Mertes 2000: 141ff.; Krones 2003: 2)

Seelsorgeeinheiten tragen als NPO einerseits individuell zur Bedurfnisbefriedigung
bei, wie z.B. durch Individualglter im spirituellen Bereich aber auch
gesamtgesellschaftlich ~ durch  Kollektivguter, beispielsweise  durch  die
Wertevermittlung in die Gesellschaft. Beides ist eng mit dem Ziel der Sendung und
der Verwirklichung des Reiches Gottes verbunden, denn die Verherrlichung und
Verehrung von Gott geschieht durch Dienste/Dienstleistungen fur die Menschen, ein
nicht gewinnorientiertes Ziel. (vgl. Mertes 2000: 141f.; Schwarz 2005b: 28ff.; Patzen
1997: 76)

Ziel einer Seelsorgeeinheit ist ein aktiv am Gemeindeleben mitwirkendes

Gemeindemitglied und nicht lediglich das Gemeindemitglied als passiver Konsument,

'% Siehe auch Hasenbank 2001: 88ff. Hasenbank ordnet dabei ahnlich der Seelsorgeeinheiten die

offentlichen Schulen als NPO ein.
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siehe zur Mitgliedschaft in der Organisation Seelsorgeeinheit Kap. 3.2.1.1 sowie die
Einordnung als Dienstleistungsorganisation Kap. 3.2.2 (vgl. Patzen 1997: 75, 77;
Schick 1999: 486; Mertes 2000: 86). Seelsorgeeinheiten zeichnen sich damit_durch
ein Merkmal auch von NPOs aus: ,The non-profit institution is not merely delivering a
service. It wants the end user to be not a user but a doer. It uses a service to bring

about change in a human being”. (Drucker 1990: 39, Hervorhebung im Original)

Desweiteren sind Seelsorgeeinheiten offene, umweltabhangige Organisationen mit
formaler Struktur, siehe Kap. 3.2.1.3, 3.2.1.5, und weisen einen sozialen,
dynamischen, komplexen Systemcharakter auf, d. h. sie haben miteinander in
Beziehung stehende Anspruchsgruppen wie z.B. die Gemeinden oder
Unterorganisationen (z.B. Altenwerk, Jugendverbande usw.), weshalb ein System
vorhanden ist, d.h. ,[...] eine Gesamtheit von Elementen, zwischen denen
irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden konnen®. (Flechtner
1966: 353, Hervorhebung im Original) Die Veranderungen ihrer Umwelt
(gesellschaftliche Veranderungen) aber auch im |Innern die Bedurfnisse
verschiedener Anspruchsgruppen wirken sich  verschiedentlich auf die
Handlungsbedingungen von Seelsorgeeinheiten aus und zwingen dazu, auf die
LZeichen der Zeit" (Gaudium et Spes 1965: 4) zu reagieren, siehe Kap. 2. Allein die
Notwendigkeit ihrer Entstehung ist ein Beleg daflir. Wenn auch die Reaktionszeit oft
einen langen Zeitraum beansprucht kdnnen Seelsorgeeinheiten als dynamisches
System beschrieben werden. Durch Beziehungen zu Partnern der Umwelt, wie
Behorden, verwandten Organisationen und innerhalb der Kirche sind die Ablaufe und
Prozesse oftmals komplex. (vgl. Mertes 2000: 141f.; Patzen 1997: 75; Horak 1993:
18ff.; Flechtner 1966: 353; Gaudium et Spes 1965: 4)

Wenn auch mit Einschrankungen, kann das Kriterium der mitgliedschaftlichen
Struktur als erfullt angesehen werden. Die Einschrankungen sind vor allem durch
die hierarchische Struktur gegeben. Mitgliedschaftliche Mitbestimmungs- und
FUhrungselemente sind auf allen Ebenen vorhanden. Neben den Bischofssynoden
auf Gesamtkirchenebene, den Dibzesanraten auf Diozesanebene sind die vielen
Gremien auf Seelsorgeeinheitsebene wie Pfarrgemeinderate, Stiftungsrate zu
nennen. Die Seelsorgeeinheit ist vor allem mit der mitgliedschaftlichen Struktur sowie

den ehrenamtlichen Gremien in ein Stakeholder-System eingebettet, dem
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verschiedenste  Einflussoptionen zur  Verfugung stehen. Es liegt in
Seelsorgeeinheiten aufgrund der Hierarchie zwar keine Struktur vor, die
ausschlieBlich auf mitgliedschaftlicher Mitbestimmung beruht, mitgliedschaftliche
Elemente sind jedoch vorhanden. (vgl. Mertes 2000: 143; 148f.; Hundertmark 2000:
27)

Bei der Bewertung des Kriteriums der Freiwilligkeit ist zwischen Mitarbeitern,
Mitgliedern und Spendern zu unterscheiden. Fiur die Mitarbeiter, seien sie haupt-
oder ehrenamtlich, ist im Rahmen ihres Beschaftigungsverhaltnisses das Kriterium
erfullt. Gerade die Beschaftigung auch von Mitarbeitern auf ehrenamtlicher Basis als
eine Form der Freiwilligkeit zeichnet NPOs grundsatzlich aus. Bei den Mitgliedern ist
auf die Diskussion unter Kap. 3.2.1.1 zu verweisen. Diese Freiwilligkeit ist in Bezug
auf den Eintritt durch Kindertaufe nur mit Einschrankungen vorhanden, mit Bezug auf
den Austritt jedoch aus Sicht der Managementlehre zu bejahen. Fur die Spender trifft
das Kriterium der Freiwilligkeit zu, denn keiner wird gezwungen, Geld an die
Kirche/Seelsorgeeinheit zu spenden. (vgl. Mertes 2000: 142, 150; Krones 2003: 2ff.)

Es konnte vermutet werden, die Anforderung an Nonprofit-Organisationen nach
einem Minimum von Selbstverwaltung sei in Deutschland einerseits mit der
offentlich rechtlichen Kdérperschaft als Rechtsform der Kirche, andererseits durch die
Kirchensteuer und der damit verbundenen Abhangigkeit vom Staat, kaum erfillt.
Beide Faktoren wirken sich jedoch nicht negativ auf die Selbstverwaltung aus. Im
Gegenteil: Sowohl die Rechtsform der ,Korperschaft o6ffentlichen Rechts® als auch
die Kirchensteuer sichern ihr Unabhangigkeit und eine starke Position. (Mertes 2000:
142f.)

Marktpreise fur die vorwiegend immateriellen Dienstleistungen der Seelsorgeeinheit
existieren nicht; es gibt keine Preise vor allem flr Heiligung und Verkindigung (vgl.
Mertes 2000: 143).

Auch bei anderen Leistungen, wie z.B. Ferienlager fur Jugendliche, handelt es sich
kaum um Marktpreise, da verschiedentliche Zuschiisse?® gewahrt werden; auch hier
hat das Ziel der Sendung Vorrang vor dem Preis. Es bestehen ,nicht-schliissige

Tauschbeziehungen® (Mertes 2000: 86, Hervorhebung, M.S.) in Seelsorgeeinheiten,

200 Beispielsweise der Kirchliche Jugendplan (Kirchliche Jugendarbeit 2014).
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da sich zumeist die Einnahmen nicht auf bestimmte Leistungen beziehungsweise
Ausgaben beziehen. Leistungen der NPO werden nur zu einem Teil direkt durch
Gegenleistungen im Sinne von Leistungsentgelten finanziert, teilweise wird auf sie
verzichtet. Die Finanzierung lauft Uber Kirchensteuer, Spenden, usw. (vgl. Mertes
2000: 85f., 142f.; Krones 2003: 2f.)

Auch stehen viele Leistungen den Nicht-Mitgliedern zur Verfugung z.B.
Gottesdienste, Ferienlager usw., was auch als ,Trittbrettfahrer- oder Free-Rider-
Phanomen® (Mertes 2000: 86) bezeichnet wird. Leistungen kénnen zum Teil auch
von Nicht-Kirchenmitgliedern einer Organisation in Anspruch genommen werden.
(vgl. Patzen 1997: 77; Mertes 2000: 86; Hundertmark 2000: 26; Krones 2003: 2;
siehe Kap. 3.2.1.5)

Diese Leistungserbringung fur Dritte beispielsweise aus ethischen Grinden ist ein
grundsatzliches Merkmal der NPOs (vgl. Hundertmark 2000: 25f.; Krones 2003: 2).

Exkurs:

Neben den Charakteristika der Seelsorgeeinheit als Dienstleistungs- und Nonprofit-Organisation hat
die Kirche auch Merkmale weitererer Organisationstypen. Eine ausfihrliche Erdrterung ist nicht
zielfhrend, daher nur kurz ein Verweis auf eine groRe Nahe zur Organisationsform der 6ffentlichen
Verwaltung. In Seelsorgeeinheiten geht es zwar nicht um offentliche Aufgaben oder um politische
Entscheidungen. Auch besteht die Tragerschaft nicht aus gewahlten Gremien, wie z.B. Parlamenten.
Annlichkeiten mit der Verwaltung sind jedoch bei den Mitarbeitern festzustellen, denn das
Grundgesetz gibt der Kirche die Rechtsform der ,Kdérperschaft offentlichen Rechts®, weshalb die
Kirche Arbeitsvehaltnisse, die denjenigen der Beamten ahneln, abschlielen kann. Sie kann dabei
arbeitsrechtliche Regeln umgehen. Der Arbeitgeber erwartet z.B. einen sittlichen, religidsen
Lebenswandel, was durchaus in einigen Fragen umstritten ist. Es droht beispiesweise der Verlust des
Arbeitsplatzes bei Eingehen einer Ehe, die nicht den katholischen Prinzipien entspricht. Gerade bei
Priestern liegen beamtenahnliche Arbeitsverhaltnisse vor. Deren Einstellung erfolgt beispielsweise
durch Verleihen der Weiheurkunde und nicht Vertrag. Auch die Finanzierung ahnelt dem Staat; die
Mitgliedsbeitrdage haben Steuercharakter, allerdings liegt aufgrund der Option, aus der Kirche
auszutreten, kein echter Steuercharakter vor. Vor allem in der Organisationsform kann ihr aufgrund
der vorliegenden Organisationshierarchie eine Nahe zum Burokratiemodell (Max Weber)
zugeschrieben werden®'. (vgl. Mertes 2000: 45f., 79f.; 144ff.; Reichard 1987: 3; Engesser 1979: 90;
Mette 2004: 618; Grundordnung des kirchlichen Dienstes 2012: Artikel 1, 5)

Kennzeichen der burokratischen Organisation ist ,[...] eine streng hierarchische Autoritatsstruktur mit
vertikalen Kommunikationswegen, strikte Kompetenzregelung, eine umfassende Regelgebundenheit
des Handelns und eine Uberwiegend konditional programmierbare, kontinuierliche Aufgabenstruktur
[...]°. (Gabriel 1976: 318)

201 Annlichkeit zur Birokratie konstatiert auch Wehrle 1994: 8.
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Ausflhrlich zu diesem Exkurs, siehe auch Kaufmann 1979: 42ff.; Kaufmann 1982: 221ff.; Spiegel
1969; Schreydgg 2008: 29ff.; Gabriel 1993: 88ff.

Zusammengefasst kann festgehalten werden: Mit der Analyse der Seelsorgeeinheit
als Organisation im Allgemeinen und als Dienstleistungs-/Nonprofit—Organisation202
im Speziellen konnten wesentliche Charakteristika aus Sicht der Managementlehre
herausgearbeitet werden. Seelsorgeeinheiten zeichnen sich durch starke
hierarchische Pragung in ihrer Struktur und der Moglichkeit zu einem autoritaren
Leitungsstil, erganzt durch kooperative Elemente, aus. Die Bedeutung der Mitarbeiter
fur den Erfolg von Leistungen aber auch das Ziel, die Mitglieder beziehungsweise
Kunden zur Mitarbeit zu bewegen, da sie selbst Teilhaber der Kirche sind, wurde
speziell bei der Einordnung als Dienstleistungs- aber auch als Nonprofit-Organisation
deutlich. Die Dominanz von Sachzielen konnte bei der Analyse als Nonprofit-
Organisation herausgestellt werden. Das inhaltliche Ziel der Sendung zur
Verwirklichung des Reiches Gottes in der Welt hat deutlich Prioritdt vor dem
materiellen Ziel, Gewinn zu erzielen, der, sollte er entstehen, allerdings auch wieder

zur Zielerreichung reinvestiert werden muss.

%2 In der Literatur gibt es unterschiedliche Meinungen bezuglich der Einordnung von Kirche

beziehungsweise Pfarrgemeinden als Nonprofit-Organisation. Mertes ordnet die Kirche als Nonprofit-
Organisation ein, Krénes widerspricht, Hundertmark sieht weitgehende Uberschneidungen zwischen
Pfarrgemeinden und Nonprofit-Organisationen. (vgl. Hundertmark 2000: 26f.; Krones 1998: 76; Mertes
2000: 146)
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3.3 Ekklesiologischer Blick auf die Seelsorgeeinheit

Nachdem aus Perspektive der Managementlehre die Seelsorgeeinheit
analysiert wurde, soll im Folgenden der ekklesiologische Blick im Vordergrund
stehen. Es kann in dieser Arbeit nicht um eine detaillierte Darstellung des
Kirchenbegriffs als Grundlage des Konzepts der Seelsorgeeinheit gehen. Dies ginge
uber das Ziel der Arbeit hinaus. (vgl. Mertes 2000: 31)
Es geht um den Charakter des Arbeitsumfeldes von Gemeinde- und
Pastoralreferenten aus ekklesiologischer Perspektive; dabei lehnt sich das folgende
Vorgehen an Mertes an und es ,[...] werden die beiden tragenden Leitlinien des
heutigen Kirchenbildes und ihre Verbindung zu einer konsensfahigen Beschreibung
des Wesens der Kirche erlautert®. (Mertes 2000: 31)

Die Existenz von Kirche ist durch das Spannungsverhaltnis von sichtbar und
unsichtbar gekennzeichnet. Nach katholischem Verstandnis besteht die komplexe
Realitat der Kirche aus einem ,geistlich-weltliche[n] Doppelcharakter” (Bischofberger
2005: 23). Sie ist zwar ,sozialer Organismus® (Furst/Severin 2000: 66) mit rechtlicher
Verfasstheit (siehe z.B. Kap. 3.2.1.3) und kann damit dem Vergleich mit weltlichen
Organisationen standhalten, aber auch ,goéttliches Mysterium®. (vgl. Kellner 1999:
196; Furst/Severin 2000: 55, 57 , 66; Berkel 1990: 303; Klinger 1992: 314; Lumen
Gentium 1964: 8; Mertes 2000: 31; Aymans 2004a: 162; Bischofberger 2005: 23;
Corradini 2008: 53; Fischer 2002: 63)

Sichtbar ist gemall Konzil die ,[...] mit hierarchischen Organen ausgestattete
Gesellschaft [...]%, unsichtbar ,[...] der geheimnisvolle Leib Christi [...]*. (Lumen
Gentium 1964: 8)

Oswald von Nell Breuning nennt sie ,[...] sowohl ecclesia ut mysterium als auch
ecclesia ut societas [...]. Damit meint er, dass die Kirche [...] im letzten nicht Satzung
von Menschen ist. Insofern ist die Kirche hinsichtlich ihres Wesens und ihrer
Botschaft immer unverfigbar und damit ganz und gar anders als andere

Zusammenschllisse von Menschen®. (Kellner 1999: 196, Hervorhebung im Original)

Das Verhaltnis von sichtbarem und unsichtbarem Gefuge ist durch gegenseitige
Abhangigkeit gekennzeichnet; sie durchdringen sich, sind ungetrennt und
unvermischt, nicht zwei getrennte Gebilde, sondern eine gemeinsame, komplexe
Realitat (vgl. Furst/Severin 2000: 55, 57, 66; Berkel 1990: 303; Kellner 1999: 196;
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Klinger 1992: 314; Lumen Gentium 1964: 8; Mertes 2000: 31; Corradini 2008: 53;
Bischofberger 2005: 23; Aymans 2004a: 162; Fischer 2002: 63) %%,

In der Kirchenkonstitution des Zweiten Vatikanischen Konzils heifl3t es: "Die mit
hierarchischen Organen ausgestattete Gesellschaft und der geheimnisvolle Leib
Christi, die sichtbare Versammlung und die geistliche Gemeinschaft, die irdische
Kirche und die mit himmlischen Gaben beschenkte Kirche sind nicht als zwei
verschiedene Grollen zu betrachten, sondern bilden eine einzige komplexe
Wirklichkeit, die aus menschlichem und géttlichem Elemente zusammenwachst".
(Lumen Gentium 1964: 8)%*

Die Aufgaben kirchlicher Mitarbeiter konnen daher mit dem Begriff ,,res mixtae“
bezeichnet werden. Es sind Angelegenheiten von geistlicher und weltlicher Natur.
Aus diesem Grund ist auch bei einer Arbeit aus Perspektive der Managementlehre
ein theologischer Blick notwendig. (vgl. Blaschke 1989: 766; Tetzlaff 2005b: 25;
Mertes 2000: 18, 20, 31, 33f.; Furst/Severin 2000: 56)

~Wer sich also mit Kirche in ihrer sichtbaren Seite, als Organisation, befal3t, spricht
damit das Wesen der Kirche selbst an®. (Berkel 1990: 303)

Alle Uberlegungen beziglich Struktur und Gestalt von Kirche und ihrer
Organisationen, wie z.B. der Seelsorgeeinheit (siehe Kap. 3.2.1.3: ,Die Kirche ist [...]
Organisation von Organisationen®. (Heller/Krobath 2003a: 30%%)), treffen damit
aufgrund des Doppelcharakters ,[...] ins Zentrum auch des theologischen
Kirchenverstandnisses, sie berlhren nicht blof} die Oberflache®. (Berkel 1990: 303,
Hervorhebung, M.S.) Kirchliche Realitat und damit diejenige der Seelsorgeeinheit ist
zwar organisational, doch diese Organisationsgestalt ist nicht willkurlich, wahrend
das spezifische Wesen der Kirche verborgen und geheimnisvoll bliebe. (vgl. Berkel
1990: 303; Furst/Severin 2000: 57; Heller/Krobath 2003a: 18, 30)

Kirche ,[...] ist das ihr [...] eigene sichtbare, nach aul3en wirksamen [sic] Zeichen,
das [...] bewirkt, was es bezeichnet [...]“. (FUrst/Severin 2000: 57)

203 siehe auch Hochschild 2002: 35.

24 vater dieser Metapher vom ,Leib Christi“ ist Paulus. Sie findet sich dreimal in den Briefen von

Paulus (1 Kor 12, 27; Eph 1, 23; Kol 1, 24). (vgl. Fel3a/Jahnichen 2005: 204; 1 Kor 12, 27; Eph 1, 23;
Kol 1, 24; Grézinger 2002: 361ff., ausfiihrlich siehe auch dort)

295 Sjehe dazu auch Heller/Krobath 2003a: 18f.
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Das heisst auch, dass erst durch Unterscheidung (nicht Trennung) von geistlicher
und organisationaler Realitdt Anderungen und Einflussnahmen an und in der
Organisation moglich sind (vgl. Kellner 1999: 196; Furst/Severin 2000: 54f., 57, 66;
Fischer 2002: 63; Reck 2000: 48ff.). ,Da die Kirche eine sichtbar gesellschaftliche
Struktur hat, das Zeichen ihrer Einheit in Christus, sind fir sie auch Mdglichkeit und
Tatsache [...] durch die Entwicklung des gesellschaftlichen Lebens gegeben [...]".
(Gaudium et Spes 1965: 44)

Kirche beziehungsweise Seelsorgeeinheiten entsprechen allein als
Dientsleistungsorganisation und Nonprofit-Organisation nicht ihrem Wesen.
Gleichzeitig zeigt die Einordnung als Nonprofit- und Dienstleistungsorganisation aber
auch, dass heute Kirche nicht ohne Organisationsstrukturen auskommt. Die
Interdependenz wird z.B. auch deutlich in der nicht verfigbaren Verpflichtung der
Organisation auf das Ziel »>endung”. Auch die
Uberschussverwendungsbeschrankung als NPO regelt den Umgang mit finanziellen
Ressourcen im Sinne des Ziels der Glaubensgemeinschaft. (vgl. Flurst/Severin 2000:
66)

In der Kirche gab es oft Blockaden gegenuber der irdischen/organisationalen
Realitdt, weshalb das Verstandnis von Kirche auch heute noch teilweise von
,<Organisationsblindheit* (Heller/Krobath 2003 [2002]: 11) gepragt ist. Strukturen
wurden durch eine rein gottliche Interpretation unzweckmassig sakralisiert und
dadurch der Gestaltung, aber auch Kritik entzogen (vgl. Furst/Severin 2000: 55;
Heller/Krobath 2003 [2002]: 11; Heller/Krobath 2003a: 17f.)*®. Dieser Wahrnehmung
und Interpretation der Strukturen widerspricht das Konzil: ,Das empirische Handeln
der Kirche darf weder kurzschlussig mit dem gottlichen Handeln in eins gesetzt
werden, noch ist es diesem gegeniber indifferentl (Furst/Severin 2000: 55,
Hervorhebung im Original)

Da Kirche und Seelsorgeeinheit aber eben auch Organisation sind, kann das
Sozialsystem der Seelsorgeeinheit auch dem sozialwissenschaftlichen Forschen
offen stehen (vgl. Hundertmark 2000: 22f.). In ihrem Wesen ist sie jedoch nur durch
Glauben zu begreifen (vgl. Pirson 1980: 1004ff.; Mertes 2000: 31).

2% Siehe auch Gabriel 1993: 90ff.
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Es wird mit dem geistlich-weltlichen Doppelcharakter auch der theologische Rahmen
fur Managementinstrumente vorgegeben; organisatorische Strukturen und
Regelungen erhalten eine theologische Basis. Bei Nichtbeachtung laufen Vorschlage
Gefahr, aus theologischen Griinden abgelehnt zu werden. Es kann durchaus der Fall
eintreten, dass ein aus Perspektive der Managementlehre zweckmaliger
Managementvorschlag nicht realisiert wird, da er gegen theologische Vorgaben
verstoldt. Der Umsetzbarkeit auch im Rahmen theologischer Vorgaben wird in dieser
Arbeit jedoch héhere Prioritat zugebilligt. (vgl. Mertes 2000: 33f.)

Siehe zu dem bisherigen Teil dieses Kapitels auch Kap. 1.5.

Die Analyse des Selbstverstandnisses von Kirche und Seelsorgeeinheit ist im
Bereich der Ekklesiologie anzusiedeln, ,[...] als der theologischen Lehre von der
Kirche [...] (Mertes 2000: 31), die sich mit Fragen des kirchlichen
Selbstverstandnisses beschaftigt (vgl. Mertes 2000: 31). Das heutige
Kirchenverstandnis hat seine Basis im Zweiten Vatikanum und dort in ,Lumen
Gentium® (dogmatische Konstitution) und ,Gaudium et Spes® (Pastoralkonstitution)
(Pottmeyer 1996: 139). Unter Bezug auf das Vatikanum Il ist auch von einem
ekklesiologischen Konzil die Rede (Barauna 1966: 7; Eckart 1998: 70). Der Begriff
findet Anwendung, da es dort vor allem darum ging, ,[...] ein zeitgemales Bild vom
Wesen der Kirche zu vermitteln®. (Eckart 1998: 70; siehe auch Kap. 2.1)

Zwei Grundlinien des derzeitigen Kirchenbildes sind zu erkennen und zwar einerseits
die hierarchische, traditionelle, andererseits die wieder entdeckte/neuere ,communio-
Ekklesiologie” (Mertes 2000: 31f.).

Im Folgenden sollen die Linien des Kirchenbildes kurz nachgezeichnet und das

Konzept der Seelsorgeeinheit auf dieser Grundlage analysiert werden:

Mit der hierarchischen Ekklesiologie wird eine einigende Verbindung mit starker
Struktur, insbesondere mit dem Begriff einer ,societas perfecta“, verstanden (vgl.
Mertes 2000: 32).

Bis zum Konzil wurde Kirche als ,societas perfecta“ gesehen, als eine Gesellschaft,
die perfekt und vollkommen ist, da sie sowohl auf dem Kleriker- als auch dem
Laienstand aufbaut (vgl. Pemsel-Maier 2006: 23; Mette 2003b: 117).
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.Kirche wurde weiter gedacht als mystischer Leib Christi, als der in der Zeit
fortlebende Christus, ja sogar als Verlangerung der Inkarnation, die sich im
kirchlichen Amt fortsetzt”. (Pemsel-Maier 2006: 23)

Die Welt stand auf der einen, die Kirche auf der anderen Seite und dort wurde alles,
was die Modernisierungsprozesse mit sich brachten, abgelehnt. Kirche diente der
Welt als Vorbild. (Mette 2003b: 116f.)

Die Kirche hat ihren Ursprung nach dieser klassischen Sicht in der Stiftung von
Jesus. ,Dieser grundete eine in ihren Strukturen eindeutig festgelegte, von anderen
Religionen unterschiedene Gesellschaft (societas perfecta), die auf ewig bis zum
Weltenende mit den benotigten Mitteln ausgestattet ist, um den Menschen das Heil
zu vermitteln®. (Mertes 2000: 25, Hervorhebung im Original) Die Wahrnehmung des
Sendungsauftrages ist demnach flr ewige Zeiten gesichert. Diese Sichtweise beruft
sich auf Mt 16, 18%°": Du bist Petrus, und auf diesen Felsen werde ich meine Kirche
bauen [...]“. Das Erste Vatikanum legte damit die Hierarchie als zweifelsfreie Struktur
fur die Kirche im Sinne der ,societas perfecta“ fest und festigte das mit der
Dogmatisierung des papstlichen Primats. (vgl. Kaufmann 1982: 231; Mertes 2000:
25; Mt 16, 18)

Bei Lekture der Konzilsdokumente kann man mit der sogenannten ,communio-
Ekklesiologie“ durchaus von einer anders akzentuierten Ekklesiologie, einem
veranderten Kirchenbild sprechen und dies als eine ,ekklesiologische Wende® (PindI-
Bachel 1993: 11, Hervorhebung im Original) des Konzils bezeichnen (vgl. Pindl-
Buchel 1993: 11; Pastorale Richtlinien Augsburg 1997: 5; Furst 1992: 383). Die
Kirchenkonstitution des 2. Vatikanums ,Lumen Gentium“ kann im Rahmen der

Ekklesiologie als Paradigemenwechsel bezeichnet werden (Pemsel-Maier 2006: 23).

Kurz zum Verstandis des Begriffs ,,communio*:

,Communio* hat eine tieferer Bedeutung als die Ubersetzung aus dem Lateinischen
mit ,Gemeinschaft® ausdricken kann (vgl. Zollitsch 2003c: 6; Freiburger Richtlinien
1999: 10f.; Freiburger Richtlinien 2005: 3f.).

,zcommunio ist nicht einfach nur eine Gemeinschaft von Personen oder

Gemeinschaften, sondern vor allem und zuerst eine Gemeinschaft aufgrund der

27 Weitere Bibelstellen und auch die Diskussion tiber diese Sichtweise vgl. Mertes 2000: 25f.
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gemeinsamen Teilhabe an den Heilsgutern, insbesondere der Eucharistie®. (Wehrle
1998: 9of.)%%®

Zollitsch beschreibt die Kirche als einen Anteil Gottes: ,Die Kirche hat Anteil an der
Gemeinschaft, die das Wesen Gottes ist und von diesem ausgeht®. (Zollitsch 2003c:
6)

Damit ist Kirche selbst von ihrem Wesen her ,communio®, und ,[...] Gott selbst ist der
Ursprung der Communio der Glaubigen, die durch die verbindende Kraft des Geistes
Gottes befahigt werden, die Nachfolgegemeinschaft Jesu - Communio - im Heute zu
sein“. (Wehrle 1998: 10)?%

Alles Tun der Kirche ist demnach Ausdruck dieser zweifachen ,communio®, d.h. der
,communio® mit Gott und der ,communio® untereinander (Kellner 1999: 195). Es wird
nicht allein ,[...] die horizontale Verbindung untereinander, sondern auch die
konstitutive Verwiesenheit auf die vertikale Verbundenheit - namlich das (Heils-)
Handeln Gottes - ausgedriickt‘. (Wehrle 1998: 10)?'° Die Basis dessen liegt in
,Lumen Gentium®: ,Die Kirche ist ja in Christus gleichsam das Sakrament, das heif3t
Zeichen und Werkzeug flr die innigste Vereinigung mit Gott wie fur die Einheit der
ganzen Menschheit‘. (Lumen Gentium 1964: 1)

Mit ,communio® wird damit auch die gegenseitige Abhangigkeit von Organisation
und Mysterium, von Unsichtbarem und Sichtbarem, Verborgenem und Erkennbarem
begrundet (vgl. Spielberg 2001: 26; Hundertmark 2000: 19; Pottmeyer 1992: 580;
Kehl 1992: 37).2"

Die ,communio-Ekklesiologie“ kennzeichnen demnach zwei Komponenten:

,(1) Die Welt dreht sich nicht mehr um die Kirche, die ihrerseits losgelost von der
Welt ein Eigenleben fuhrt, sondern die Kirche versteht sich als ,Salz der Erde!, als
Ferment in der Welt“. (Pindl-Biichel 1993: 12)?'?

208 Siehe auch Zollitsch 2003c: 6; Freiburger Richtlinien 1999: 10f.; Freiburger Richtlinien 2005: 3f.

299 Siehe auch Freiburger Richtlinien 1999: 10f. und den Freiburger Richtlinien 2005: 3f..
1% Siehe auch Pottmeyer 1992: 580.

2" Grundsatzlich zu ,communio®, siehe auch Hundertmark 2000: 19; Zollitsch 2003c: 6; Freiburger

Richtlinien 1999: 10f.; Pottmeyer 1992: 580; Kehl 1992: 37.

12 Siehe auch Kehl 1992: 37; Aymans 2004a: 162ff.; Mertes 2000: 32; Gaudium et Spes 1965: 44.
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,Gaudium et Spes“ beschreibt die Veranderungen im Verhaltnis von Kirche und Welt
und stellt fest, dass Kirche den Menschen dient, damit diesen die heilende,
befreiende Erfahrung der Offenbarung ermaoglicht wird (Mette 2003b: 114).

Das Ziel der Kirche, die Sendung, beruht demnach gemal} ihres Wesens auf Dialog,
da sich die Sendung im ,[...] solidarischen und paritatischen Gesprach mit den
Menschen [...]° (Mette 2003b: 114) vollzieht und sie die sich verandernden
Rahmenbedingungen in den Begegnungen wahr- und aufnimmt (vgl. Mette 2003b:
114). Die Kirche steht damit ,[...] in der und nicht GUber der Welt". (Mette 2003b: 114)
Kirche kann ihre Interaktion mit und ihre Beziehung zu der Welt nicht einseitig und
monologisch, sondern nur dialogisch bestimmen und dies fordert einen Dialog in der
Kirche selbst aber auch zwischen den Religionen, den Kirchen und grundsatzlich
allen Menschen (Mette 2003b: 118f.).

Mit dem beschriebenen Dialogprinzip213 kann ein Selbstverstandnis der Kirche als
eine ,Lehrmeisterin® fur die Welt nicht vereinbart werden (Mette 2003b: 119). Das
dialogische Prinzip umzusetzen bedeutet, ,[...] sich auf ein paritatisches und
solidarisches Miteinander einzulassen [...], aufeinander zu héren und voneinander zu
lernen®. (Mette 2003b: 119)

In ,Gaudium et Spes” erhalt dieses Vorgehen beispielweise durch folgende Stellen
seine Grundlage: ,Es ist jedoch Aufgabe des ganzen Gottesvolkes, vor allem auch
der Seelsorger und Theologen, unter dem Beistand des Heiligen Geistes auf die
verschiedenen Sprachen unserer Zeit zu horen, sie zu unterscheiden, zu deuten und
im Licht des Gotteswortes zu beurteilen, damit die geoffenbarte Wahrheit immer
tiefer erfal’t, besser verstanden und passender verkindet werden kann®. (Gaudium
et Spes 1965: 44)

,Die Kirche wird kraft ihrer Sendung, die ganze Welt mit der Botschaft des
Evangeliums zu erleuchten und alle Menschen aller Nationen, Rassen und Kulturen
in einem Geist zu vereinigen, zum Zeichen jener Bruderlichkeit, die einen aufrichtigen
Dialog ermdglicht und gedeihen laflt. Das aber verlangt von uns, dal® wir vor allem in

der Kirche selbst, bei Anerkennung aller rechtmaligen Verschiedenheit,

% Die Ablehnung der Rolle als ,Lehrmeisterin“ kommt auch in ,Gaudium et Spes 1“ zum Ausdruck:

"Freude und Hoffnung, Trauer und Angst der Menschen von heute, besonders der Armen und
Bedrangten aller Art, sind auch Freude und Hoffnung, Trauer und Angst der Jinger Christi. Und es
gibt nichts wahrhaft Menschliches, das nicht in ihren Herzen seinen Widerhall fande®. (Gaudium et
Spes 1965: 1)
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gegenseitige Hochachtung, Ehrfurcht und Eintracht pflegen, um ein immer
fruchtbareres Gesprach zwischen allen in Gang zu bringen [...]%. (Gaudium et Spes
1965: 92)*1*

Der zweite Faktor:

,(2) Die Laien drehen sich nicht mehr um die Kleriker, die ihrerseits abgesondert
durch ihren Stand ein Eigenleben fuhren [...]°. (Pindl-Buchel 1993: 12)

Es geht nicht um ein Gegenuber von Klerus und Laien, sondern es wird die Wirde
und Gleichheit von allen Glaubigen betont. Bis dahin war das Kirchenverstandnis
durch die deutliche Trennung der beiden Stande gekennzeichnet. (vgl. Pemsel-Maier
2006: 25; PindI-Buchel 1993: 12; Mertes 2000: 32f.)

Das Konzil hat die Betrachtungsweise verandert, allerdings nicht vollstandig
rickgangig gemacht, Kirche sei eine hierarchische Pyramide mit den Bischéfen und
dem Papst ganz oben und dem Volk an der Basis (Pemsel-Maier 2006: 25).

Ein Bild von Kirche kann nach dem veranderten Verstandnis ein Kreis sein, dessen
Mittelpunkt Jesus Christus ist (Pemsel-Maier 2006: 25; siehe dazu Kap. 4.2.2).

Auch im Verhaltnis der Ortskirchen zur Gesamtkirche hat der ,communio® -
Gedanke Bedeutung, siehe Kap. 3.2.1.3. Die Kirche ist im Ganzen ein
Zusammenschluss der Teilkirchen, welche miteinander eine Gemeinschaft bilden®'®.
(vgl. Mertes 2000: 32; Freiburger Richtlinien 2005: 4; Freiburger Richtlinien 1999: 11)
»leilkirche ist die Didzese als Ortskirche. Zellen der Didzese, die ihrerseits eine
Gemeinschaft von Gemeinden und Gemeinschaften ist, sind insbesondere die

Pfarrgemeinden. Diese sind grundlegend auf das Bistum verwiesen. [...] Als Teil der

214 Zu der ersten Komponente, siehe auch Mette 2003b: 122f.; Mette 2005: 28ff.
215 An der entsprechenden Stelle des Kap. 3.2.1.3 wurde bereits herausgearbeitet, dass es um eine
theologische, nicht organisatorische Gleichordnung von Orts- und Gesamtkirche geht. ,Die
Gesamtkirche gewinnt erst durch ihre Konkretisierung in den Teilkirchen Gestalt, wahrend die
Teilkirchen nur durch ihren Verbund in der Gesamtkirche zur einzigen und einigen Kirche werden
kdnnen®. (Mertes 2000: 32)

Marx fuhrt dies weiter bis zum Einzelnen: ,[...] die Gesamtkirche besteht in und aus Teilkirchen, die

Teilkirche in und aus Ortskirchen, die Ortskirchen in und aus Personen®. (Marx 1990: 432)
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Didzese sind die Pfarreien miteinander verbunden und aufeinander angewiesen®.
(Freiburger Richtlinien 2005: 4)*°

Das Konzil setzt mit ,Lumen Gentium“ vielfach neue Impulse, verwirft dabei
allerdings nicht die Tradition, vielmehr hat es frihere Traditionen, die bereits in
Vergessenheit waren, wiederbelebt. Die ,communio-Ekklesiologie“ ist demnach nicht
zum ersten Mal beschrieben worden, progressiv oder eine Abwendung von den
Urspringen. Dieses Selbstverstandnis ist ein Rulckbesinnen auf das, was
ursprunglich Quelle fur die Kirche ist. (vgl. Pemsel-Maier 2006: 23f.; PindI-Blchel
1993: 13; Kellner 1999: 195; Kasper 2012: 252ff., 260ff.)

,Das Neue [...] ist das Uralte, aber nicht als das blof3 Historische, sondern als das,
was dem Ursprung naher steht®. (PindI-Blchel 1993: 13)

Kellner schreibt: Das Konzil hat ,[...] die Communio-Theologie der Alten Kirche
wiederbelebt und in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen gestellt. (Kellner 1999: 195)
Mit dem Konzil wurde einer Erfahrung von Kirche zum Durchbruch verholfen, die
verstarkt auf einer ,biblisch-patristischen* (Kehl 1992: 34) Basis beruht?'” (Kehl 1992:
34).

Kirchenbilder sind maf3geblich von Gottesbildern gepragt (siehe oben): Gott ist
selbst, in sich ,communio® (vgl. Kehl 1997: 72ff.; Wehrle 1998: 10). Mit dem Konzil*'®
rickt damit ,[...] das ftrinitarische Gottesverstandnis wieder starker in den
Vordergrund, und zwar im Sinn der biblisch-personalen Beziehungen: Gott ist in sich
selbst die wechselseitig zugewandte Liebe zwischen Vater und Sohn im
gemeinsamen Geist dieser Liebe; er ist reines Leben in Beziehung, unendlich
geflulltes Geschehen aus Beziehungen, eine Communio des Gebens (,Vater'),
Empfangens (,Sohn‘) und Vereinens (,Heiliger Geist')“. (Kehl 1997: 73, Hervorhebung
im Original)

Das derzeitige Kirchenbild kann aus theologischer Sicht gleichnishaft fur diese
Dreifaltigkeit Gottes gesehen werden sowie ,[...] seiner Communio der Liebe“. (Kehl

#1® Ahnlich siehe auch Freiburger Richtlinien 1999: 11
21 Siehe auch Kasper 2012: 252ff., 260ff.

218 Siehe auch Kehl 1997: 72
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1997: 73f.) gesehen werden (vgl. Kehl 1997: 73f.). Grundlegend wird bei der
,communio“ vorausgesetzt, dass sie ihr Vorbild in der ,communio® der Trinitat hat, auf
dieser beruht und durch sie moglich wird (vgl. Pindl-Buchel 1993: 4; Kehl 1997: 72;
Mahler 2003: 14ff.; Wehrle 1998: 10; Lumen Gentium 1964: 4; Kasper 2012: 262,
Kasper 1987: 276). Diese ,communio“ ,[...] ist letztlich, wie das Konzil [...] sagt,

Teilhabe an der trinitarischen communio selbst [...]%. (Kasper 1987: 276)

Zusammengefasst ist Kirche mit einbezogen im Beziehungsgeschehen von ,[...]
Vater und Sohn im Heiligen Geist®. (Kellner 1999: 195)

Das Wesen dieses Beziehungsgeschehens ist ein Austausch auf Basis von Liebe
und mit Respekt vor Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschieden (Kellner 1999:
195).

Die Dreifaltigkeit Gottes macht deutlich, dass richtige und wahre Einheit nur durch
Vielfalt vollzogen wird, durch Akzeptanz Anderer, durch Austausch, durch
Anerkennung und im sich gegenseitig erganzen (vgl. Mahler 2003: 15f.). ,Und Vielfalt
ist nur dann rechtens, wenn sich das jeweilige Anderssein [...] im gegenseitigen
Schenken und Empfangen (wozu — unter Menschen — auch kritische Infragestellung
und konflikthaftes Ringen um das Wahre und Rechte gehoért) zur Einheit der Liebe
zusammenfugen®. (Greshake 1996: 45)

Der ,communio“-Begriff enthalt eine Forderung nach Solidaritat im Miteinander und
nach gegenseitiger Akzeptanz und Anerkennung des jeweiligen Andersseins (vgl.
Mahler 2003: 16).

In den Schriften des Konzils finden sich allerdings oft die hierarchische und die
,communio-Ekklesiologie“ getrennt voneinander. Es entsteht nicht selten der
Eindruck, sie stinden in Widerspruch zueinander. Im Konzil wurde somit keine
komplette auf der ,communio“ aufbauende Ekklesiologie erabeitet. Es wollte nicht
eine 750-jahrige Tradition in Frage stellen. Neben der neuen beziehungsweise
erneuerten ,communio-Ekklesiologie“ findet sich auch das traditionelle
Kirchenverstandnis der jurisdiktionellen hierarchischen Ekklessiologie, woraus sich
insgesamt kein einheitliches Bild der Katholischen Kirche ergibt. ,Lumen Gentium® ist
beispielsweise an vielen Stellen nicht eindeutig und lasst Raum fur Deutungen; es
wird damit seine Entstehung im Rahmen eines umkampften

Kompromissfindungsprozesses deutlich. Verschiedene theologische Richtungen
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konnen sich damit auf dieses Dokument beziehen. Auch der Bereich der
Ekklesiologie ist damit Aufgabe einer auf das Konzil folgenden Reflexion. Konzilien
erwiesen sich bereits in der Geschichte als Beginn von Entwicklungen und weniger
als Endpunkte. Die hierarchische Kirchenstruktur wird vom Konzil zwar nicht
angezweifelt, sie hat jedoch nicht mehr den Stellenwert eines Definitionsprinzips der
Kirche. Es hat sich auch nach dem Konzil einerseits im wissenschaftlichen Kontext
aber auch beim Lehramt die Erkenntnis durchgesetzt, dass die Kernaussage der
Kirchenlehre des Konzils durch den ,communio“-Begriff wiedergegeben wird?'. (vgl.
Mertes 2000: 31f. 42; Pemsel-Maier 2006: 25, 29; Fischer 1996: 10; Kehl 1992: 49ff.;
Wehrle 1998: 9; Pottmeyer 1992: 580; Kasper 2012: 251f., 253ff., 260f., 263f.; PindI-
Blchel 1993: 11; Haderlein/Tscheulin 2003: 58)

Allerdings werden vom Konzil die realen Herrschaftsstrukturen in der Kirche dabei

ausgeblendet und nicht angetastet (vgl. Kaufmann 1982: 229, 231).

Beide Sichtweisen des Selbstverstandnisses der Katholischen Kirche, die
hierarchische und communiale, soll das Bild der ,communio hierarchica®“
verbinden. Es geht um den hierarchischen und synodalen Anteil von Kirche. (vgl.
Mertes 2000: 32f.; Kehl 1992: 103ff.)

Damit wird ,[...] einerseits die institutionelle hierarchische Struktur der Kirche [...] und
andererseits die Gemeinschaft auf und zwischen den verschiedenen Ebenen dieser
Hierarchie [...]* (Mertes 2000: 33) betont.

Nach Freitag ist die Verfassung der Kirche gleichwesentlich und gleichzeitig sowonhl
hierarchisch als auch synodal gepragt. Diese ,communio hierarchica“ wird
beispielsweise deutlich im Verhaltnis des Papstes zum Bischofskollegium. (vgl.
Freitag 1996: 86; Kehl 1992: 51, 104; Mertes 2000: 33; Lumen Gentium 1964: 21)
Die Beschreibung der Katholischen Kirche als ,communio hierarchica“ kann als
elementares Strukturprinzip angesehen werden (Mertes 2000: 33). ,Es gibt folglich

Quasi-Gleichordnungen einer kirchlichen Hierarchieebene zu ihrer nachsthdheren

219 Die weiteren wichtigsten Leitbegriffe der Ekklessiologie des Konzils sind z.B. ,Volk Gottes* und

,Leib Christi“. Ausflhrlich dazu sowie zu den Unterscheidungen der Begriffe, siehe auch Kasper 2012:
254ff.; Klinger 1992: 305ff.; Kehl 1993: 63ff.; Miggelbrink 2003: 35ff.; Wiedenhofer 1992: 175ff.
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Ebene [..], die aber in letzter Konsequenz zugunsten eines Uber- bzw.

Unterordnungsverhéltnisses aufgebrochen werden®. (Mertes 2000: 33) 2%

Analysiert man unter diesen ekklesiologischen Aspekten das Konzept der
Seelsorgeeinheit, kommt man zu dem Ergebnis, dass die Basis der
Seelsorgeeinheiten in der konziliaren ,,communio-Ekklesiologie” und der daraus
entstandenen ,kooperativen Pastoral“ liegt?®’ (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 2f, 6f.;
Heinz 2006: 83; Mette 2005: 126 und siehe Kap. 3.2.1.3., Kap. 3.2.1.4).

Das Netzwerkkonzept an sich ist Ausdruck von ,communio®, denn das Leben der
Kirche ist von unterschiedlichen Gemeinschaften gepragt. Orden, caritative
Organisationen, Wallfahrtsorte usw. setzen den Sendungsauftrag in die Tat um.
Seelsorgeeinheiten werden aus diesen Gemeinden gebildet. Keine Gemeinde kann
fur sich alleine und autonom existieren, ohne sich mit anderen zu erganzen, mit
ihnen zu kooperieren, siehe Kap. 3.1. Es wird daher betont, dass die Knoten dieses
Netzes aus Gemeinden nicht einfach autark und beziehungslos nebeneinander
existieren, sondern deren Beziehung zueinander konstitutiv fir das Netzwerk ist. Die
Gemeinden verweisen aufeinander und dartber hinaus. (vgl. Freiburger Richtlinien
2005: 4; Zollitsch 2003b: 24f.; Zollitsch 2003c: 6f.)

Allen Glaubigen, insbesondere den Raten??, wird bei der Realisierung der Leitlinien

Verantwortung zugewiesen. Auch im Seelsorgeteam soll kooperativ gehandelt

220 7y ,communio hierarchica, siehe auch Kehl 1992: 104f.; Lumen Gentium 1964: 20, 21; Corecco

1986: 341f.

21 Bereits im Wahlspruch von Erzbischof Zollitsch fiir sein Bischofsamt wird der Lcommunio“-Begriff

herausgestellt: ,In fidei communione® (Zollitsch 2003b: 14). Es sind ihm dabei zwei Ziele wichtig. ,[...]
die Gemeinschaft der Kirche in Jesus Christus und der Glaube an Gott®. (Zollitsch 2003b: 14)

22 Die Einfihrung von Ré&ten (Pfarrgemeinde-, Dekanats-, Dizesanrat) geht auf das Zweite
Vatikanum und in diesem Zusammenhang auf das ,Dekret Uber das Laienapostolat® zurlck (vgl.
Emsbach 1992: 108f.; Apostolicam Actuositatem 1965: 26).

Das Dekret unterstreicht die ,[...] Verschiedenheit des Dienstes, aber eine Einheit der Sendung®.
(Apostolicam Actuositatem 1965: 2)

Es sollen auf den verschiedenen Ebenen ,[...] beratende Gremien eingerichtet werden, die die
apostolische Tatigkeit der Kirche im Bereich der Evangelisierung und Heiligung, im caritativen und
sozialen Bereich und in anderen Bereichen bei entsprechender Zusammenarbeit von Klerikern und

Ordensleuten mit den Laien unterstlitzen”. (Apostolicam Actuositatem 1965: 26)
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werden, gemeinsam mit den unterschiedlichen haupt- und ehrenamtlichen
Mitarbeitern. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 4ff.; Pemsel-Maier 2006: 32f.)?*

Es geht daher mit dem ,communio“-Charakter um Transparenz, Kommunikation,
Partizipation und Kooperation (vgl. Heinz 2006: 83, 86; Wehrle 1998: 10f.; Kehl 1992:
37; Mertes 2000: 32; Aymans 2004a: 163f.; Kasper 2012: 261ff.; Kehl 1997: 72ff.).

Im Konzept der Seelsorgeeinheit findet jedoch auch das hierarchische
Kirchenverstandnis seine Anwendung, denn die Leitung der Seelsorgeeinheit bleibt
in der Hand des Priesters. Unter seiner amtlichen Leitung steht die Organisation der

Seelsorgeeinheit aber auch das Seelsorgeteam.

Zusammengefasst ist aus theologischer Sicht das Netzwerkkonzept der
Seelsorgeeinheit ebenfalls durch die beiden Elemente des konziliaren

Kirchenverstandnisses gepragt: ,communio® und Hierarchie.

Das Konzil fordert verschiedentlich zu briderlicher Zusammenarbeit von Laien und Amtstragern,
Mitarbeitern unterschiedlicher Herkunft, Interessen, theologischer Anschauung auf (Schaupp 1989:
11).

22 Siehe auch Mette 2005: 126; Heinz 2006: 83, 86.
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3.4 Zusammenfassung

Als Fazit zur Analyse der Seelsorgeeinheit als Arbeitsumfeld pastoraler Laien-
mitarbeiter aus der Perspektive der Managementlehre und Theologie kann
festgehalten werden, dass der sichtbare Teil der Seelsorgeeinheit, die Organisation,
klar hierarchisch ist. Kooperative Elemente sind erganzend durch Rate und die
Forderung nach kooperativer Leitung vorhanden, doch letztlich hat der Pfarrer die
Leitungskompetenz. Allerdings konnte mit der Analyse der Seelsorgeeinheit als
Dienstleistungs- und Nonprofit-Organisation die Bedeutung von Partizipation der
Mitarbeiter, aber auch der Kunden an der Leistungserstellung zur Erreichung von

Sach- und nicht materieller Ziele herausgearbeitet werden.

Der ekklesiologische Blick zeigt ein der Seelsorgeeinheit zugrunde liegendes
Selbstverstandnis, das klar durch die konziliare Forderung nach ,communio® gepragt
ist, nach Gemeinsamkeit in Vielgestaltigkeit, nach Partizipation und Kommunikation.
Letztlich tritt jedoch weiterhin das hierarchische Element in Uber- und
Unterordnungsverhaltnissen zu Tage; Kirche und Seelsorgeeinheit als ,communio
hierarchica“.

Im folgenden Kapitel wird es um die Analyse der Leitungskompetenzen, Aufgaben
und notwendigen  Qualifikationen  pastoraler  Laienmitarbeiter in  den

Seelsorgeeinheiten gehen.

171



Die pastoralen Laienmitarbeiter der Seelsorgeeinheiten

41 Unterscheidung der Berufsgruppen
4.1.1 Kleriker
4.1.2 Laien

4.2 Ekklesiologischer Blick
4.2.1 Entwicklung bis zum Zweiten Vatikanischen Konzil

4.2.2 Position im Zweiten Vatikanischen Konzil

4.3 Zusammenfassung: Verhaltnis der Berufsgruppen zueinander
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4. Die pastoralen Laienmitarbeiter der Seelsorgeeinheiten

Ziel des Kapitels ist die Analyse des Humanpotentials in Seelsorgeeinheiten,
speziell der pastoralen Laienmitarbeiter, im Hinblick auf  deren

Leitungskompetenzen®*

, Aufgaben und Qualifikationen (vgl. Kap 1.4). Dazu wird
ebenfalls zunachst die Perspektive der Managementlehre eingenommen, wobei auch
hier, ahnlich Kap. 3.2, bereits theologische Aspekte einflielen, wo es notwendig ist.
Anschliel3end erfolgt eine ekklesiologische Einordnungzzs.

Fur den Zweck des Kapitels wird nach der Unterscheidung des Personalwesens der

Kirche in Kleriker und Laien vorgegangen (Mertes 2000: 78).

4.1 Unterscheidung der Berufsgruppen

Die Mitarbeiter der Kirche und damit auch der Seelsorgeeinheit unterscheiden
sich zum einen in die Personengruppe der Kleriker, zum anderen in diejenige der
Laien, was grundlegende Bedeutung im kirchlichen Verfassungsbestand hat. Diese
Unterteilung wird vom Kirchenrecht so bestimmt. Cc. 232-293 CIC beziehen sich auf
die Kleriker, cc. 224-231 CIC auf die Laien. (vgl. Mertes 2000: 78; Neumann 1981:
100)226

Basis zur Unterscheidung von Klerikern und Laien sowie der Analyse von
Leitungskompetenzen, Aufgaben und Qualifikationen der pastoralen Laienmitarbeiter
aus Managementsicht ist ebenfalls vor allem das Kirchenrecht im CIC, da hier neben
den Organisationsregeln die Leitungskompetenzen der Mitglieder und Amtstrager
festgelegt sind, siehe auch Kap. 1.4, Kap. 3.2.1 (vgl. Ruf 1983: 27ff.; Mertes 2000:
34).

2% Im Sinne von ,Leitungsbefugnisse”. Ausflhrlich zum Begriff ,Kompetenz®, siehe auch Bleicher

1980: 1056ff.
225

Zu diesem Vorgehen, siehe auch Mertes 2000, speziell S. 21.

%% Siehe auch: Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 24ff.
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Darlber hinaus liefert das Partikularrecht, siehe Kap. 1.4, und dabei der
Synodenbeschluss?’ zu den Diensten und Amtern wesentliche Erkenntnisse (vgl.
Kasper 1975: 4; Mertes 2000: 35; Beschluss Dienste und Amter 1975).

Die ,Synode” hatte die Aufgabe, auf dem Gebiet der Bundesrepublik Deutschland die
Veranderungen des Konzils und die Reformen der nachkonziliaren Zeit zu realisieren
und ein pastorales, theologisches Gesamtkonzept, das die jeweiligen Dienste

integriert, zu entwickeln (Kasper 1975: 4).

4.1.1 Kleriker

Innerhalb der Katholischen Kirche werden mit dem Begriff ,Kleriker® die
Bischofe, Priester und Diakone®?® bezeichnet (vgl. Neumann 1981: 96; c. 266 § 1
CIC).

Der Klerus hat den geistlichen Dienst inne. Es ist ein Dienst, den einige
Kirchenmitglieder auf Basis des Weihesakramentes, das sie empfangen haben,
sowie der speziellen Sendung durch die Kirche ausfuhren. (vgl. Mertes 2000: 79,
186)

Innerhalb des Klerus hat der Bischof eine herausgehobene Stellung (vgl. Lumen
Gentium 1964: 21; Neumann 1981: 100; 211f.; Pax 2007: 29; Miggelbrink 2003:
163). ,Der Bischof tragt besondere Verantwortung flr das Presbyterium im ganzen
und fiir die einzelnen Priester [...]. (Beschluss Dienste und Amter 1975: 43)%°

Diese Verantwortung ist in geistiger, geistlicher und wirtschaftlicher Hinsicht
wahrzunehmen (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 43; Lumen Gentium 1964:
28; Christus Dominus 1965: 16).

Das Priestertum wird in der Weihe begrundet, der mittleren Stufe zwischen Diakon
und Bischof. Nur getaufte Manner, die sich zum Leben in Ehelosigkeit verpflichten,

22 pusfiihrlich zu dessen Entwicklungsgeschichte, siehe auch Kasper 1975: 3ff.

228 ausfiihrlich zur Entwicklung des Klerus innerhalb der Katholischen Kirche, siehe auch Neumann

1981: 97ff.

29 priester und Bischof bilden das Presbyterium (GlaRer 2006: 225).
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kénnen Priester werden. (vgl. c. 1024 CIC; Heinemann 1999b: 521; Mertes 2000: 79;
186; Hirnsperger 2004: 781f.; Kehl 1992: 436f.; Lumen Gentium 1964: 28, 29;
Beschluss Dienste und Amter 1975: 49)

Der Priesterdienst ist ein Hirtendienst, genauer ein ,[...] Dienst an der Einheit der
Kirche bzw. Gemeinde [...]°. (Kasper 1975: 4, Hervorhebung im Original) Der Priester
reprasentiert mit der Weihe ,[...] Jesus Christus, den eigentlichen Grund der Einheit
der Kirche bzw. Gemeinde [...]°. (Kasper 1975: 11) Er leistet den ,Dienst der Einheit
(Kasper 1975: 11, Hervorhebung im Original), weshalb er dem Presbyterium
angehort ,[...] und in Gemeinschaft steht mit dem Bischof und der Gesamtkirche®.
(Kasper 1975: 11)%°

Priester bezeichnet das Konzil mit den Begriffen ,Hilfen“ oder ,Organe“ der Bischofe,
die diese vor Ort vergegenwartigen (Lumen Gentium 1964: 28; Neumann 1981: 211).
Sie Uben daher ,[...] im Namen des Bischofs entsprechend ihrem Anteil an der
Vollmacht den Auftrag [...] Christi aus“. (Neumann 1981: 100)**"'

Die ,Gemeinsame Synode“ arbeitet heraus: ,Die Priester nehmen teil an der
Verantwortung des Bischofs fur die Einheit des Bistums und fur die gesamte Kirche.
[...] Die Priester sind Mitarbeiter des Bischofs; in Gemeinschaft mit ihm und unter
seiner Leitung nehmen sie in ihrem jeweiligen Bereich an seiner Aufgabe teil®.
(Beschluss Dienste und Amter 1975: 43)

Das Priesteramt®*? hat den Heiligungs- Verkiindigungs- und Leitungsdienst inne, vor

allem die sakramentalen Vollmachten (Hirnsperger 2004: 782)?*. Mitte und

230 siehe auch Beschluss Dienste und Amter 1975: 43.

31 Siehe auch Kap. 3.2.1.3; Miggelbrink 2003: 152.
%2 Der Begriff des ,Amtes” kann, je nach Verstandnis, zu Unklarheiten flihren, daher sei an dieser
Stelle kurz darauf eingegangen. Es gibt zwei Verstandnisse des Begriffs: Von den Kanonisten wird
das Kirchenamt, das ,Officium ecclesiasticum® (c. 145 § 1 CIC) folgendermalen verstanden:
.Kirchenamt ist jeder entweder durch géttliche oder kirchliche Anordnung dauerhaft eingerichtete
Dienst, der zu einem geistlichen Zweck auszuiiben ist‘. (c. 145 § 1 CIC, Hervorhebung im Original)
Eine Ordination ist dafir nicht unbedingt Voraussetzung im Gegensatz zum Verstandnis der grof3en
Mehrheit der Dogmatiker und des Lehramts. Dies kann Quelle von Unklarheit sein, wenn z.B. der
Amtsbegriff im Zusammenhang mit Pastoralreferenten mit kanonistischem Verstandnis verwendet
wird, ihn jedoch jemand dogmatisch versteht. (vgl. Bausenhart 2002: 55f.; c. 145 § 1 CIC)

In dieser Arbeit gilt fur ,Amt“ das dogmatische, lehramtliche Verstandnis.
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Hoéhepunkt des priesterlichen Dienstes der Einheit ist die Feier des Sakramentes der
Einheit, der Eucharistie®. (Kasper 1975: 11)*** Die Hingabe Jesu an den Vater fiir
uns wird hier Gegenwart. Durch den einen Leib Jesu Christi werden alle eins mit
ihm*“. (Beschluss Dienste und Amter 1975: 41)

Daruber hinaus kann nur mit der Priesterweihe das Bulisakrament, die
Krankensalbung oder das Firmsakrament gespendet werden (Hirnsperger 2004:
782).

Voraussetzung, um Leitungsgewalt, lateinisch: ,potestas regiminis“ (Heinemann
1999b: 521%°), die oft auch als Jurisdiktionsgewalt oder ,potestas iurisdictionis*
(c.129 §1; Heinemann 1999b: 521) bezeichnet wird, gemaly kirchlichem Gesetz
auszulben, ist die Priesterweihe. Daher kann Leitungsgewalt regelmalig allein diese
Gruppe wahrnehmen. Es ist den Laien allerdings entsprechend kirchenrechtlicher
Regelungen moglich, bei Ausubung der Leitungsgewalt mitzuwirken. (vgl. c.129 CIC.;
Heinemann 1999b: 521; Mertes 2000: 79f., 186; Hirnsperger 2004: 781f.)

Die Aufgaben des Priesters insgesamt sind jedoch nicht ausschlieRlich mit den
Funktionen beschreibbar, die allein von ihm ausgeubt werden dirfen (Beschluss
Dienste und Amter 1975: 41). ,Vielmehr lbt der Priester den der ganzen Kirche
aufgegebenen Dienst im Auftrag Jesu Christi amtlich und o6ffentlich aus®. (Beschluss
Dienste und Amter 1975: 41)

Siehe dazu die Grunddienste in Kap. 3.2.1.2.

Sein Dienst kann jedoch entsprechend pastoraler Notwendigkeiten oder personlicher
Befahigungen/Charismen unterschiedliche Schwerpunkte erhalten. Dies kann z.B.
die Leitung einer Territorialgemeinde sein, die zielgruppenspezifische Seelsorge,
Sakramentenspendung, Nachstendienst oder Verklindigung. Trotz eventueller
Schwerpunktbildungen in seinem Aufgabenbereich ist ein Priester jedoch immer
Generalist, nicht Spezialist. Er spricht einen Menschen nie allein in einem
spezifischen Teil seiner Existenz an, sondern sein Dienst ist an den ganzen

Menschen adressiert. Sakramentenspendung, Verkindigung, Dienst am Nachsten

23 Sjehe auch Heinemann 1999b: 521; Mertes 2000: 79, 186.
234 siehe auch Beschluss Dienste und Amter 1975: 41.

2% Siehe dazu auch c. 129§1 CIC.
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mussen als Einheit gesehen und wahrgenommen werden. Das Evangelium ist an
den Menschen in seiner Ganzheit adressiert. Der Priester muss grundsatzlich dort
seinen Dienst anbieten, wo es pastoral notwendig ist. (vgl. Beschluss Dienste und
Amter 1975: 30f., 42; Kasper 1975: 11)

Mit seinem Dienst der Verkindigung, der Sakramentenspendung, dem briderlichen
Dienst am Nachsten, dem Aufbau und der Leitung seiner Gemeinde, aber auch mit
seinem personlichen Glaubenszeugnis soll er andere Menschen zu einem Mittun,
einem Dienst in der Kirche anregen, befahigen und sie darin férdern. Voraussetzung
daflr sind Austausch und Kooperation aller kirchlichen Dienste und aller Mitglieder
der Kirche und der jeweiligen Gemeinde. (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975:
41; Kasper 1975: 11)

Der Priester steht damit als Reprasentant Jesu Christi und seinem Dienst fur die
Einheit zum einen gegentiber seiner Gemeinde, da er die anderen in Jesu Christi
Namen fur einen Dienst ansprechen, befahigen, bereit machen soll. Zum anderen
steht er inmitten seiner Gemeinde, denn Basis fur seine Arbeit ist der Austausch, die
Kooperation mit den weiteren Diensten beziehungsweise Gliedern in seiner
Gemeinde. (vgl. Kasper 1975: 11; Beschluss Dienste und Amter 1975: 41)

Die Ausbildung zum Priesteramt besteht im Theologiestudium und gleichzeitig im
Aufbau ,eines lebendigen Glaubens® (Beschluss Dienste und Amter 1975: 48) sowie
der Einibung des Gebets, der Meditation und Kooperation. Dartber hinaus sollen
Methoden zur Wissensvermittlung an Erwachsene und humanwissenschaftliche
Erkenntnisse Platz in der Ausbildung finden, siehe dazu die Diskussion Uber die
Berucksichtigung dieser Wissenschaften in Kap. 1.5. (vgl. Beschluss Dienste und
Amter 1975: 48)

Diakone unterstiutzen den Priester und nehmen eigene Aufgaben wahr. Mit dem

Zweiten Vatikanum wurde das Diakonat als eigenstandiges Amt mit sakramentaler

t236

Ubertragung erneuert. Das Sténdige Diakona wurde in ,Lumen Gentium 29°

%% Das Diakonat teilt sich in Standiges Diakonat und das Diakonat von Priesteranwartern als Vorstufe

zur Priesterweihe (vgl. Weier 2004: 189; c. 1032 CIC).
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erneuert und mit dem Motu proprio®®” ,Sacrum diaconatus ordinem* (18.6.1967) von
Paul VI. ermdglicht. (vgl. c. 519 CIC; Lumen Gentium 1964: 29; Beschluss Dienste
und Amter 1975: 23, 36ff.; Kehl 1992: 437; Spendel 1993: 200f.; Heinemann 1999b:
519f.; Weier 2004: 189; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 25)
Zum Verstandnis des Diakonats liegt die Basis beim Dienst Jesu am Nachsten (vgl.
Beschluss Dienste und Amter 1975: 37). ,Denn nur wo Menschen sich in der Liebe
Jesu gegenseitig annehmen und nur wo sie die Liebe Jesu dazu bewegt, sich gerade
den Armen und Verlassenen zuzuwenden, kann briderliche Gemeinde wachsen®.
(Beschluss Dienste und Amter 1975: 37) Der Diakon ist gemaR altkirchlicher
Tradition, auf die sich die ,Synode“ beruft, ,[...] nicht zum Priesteramt, sondern zur
Dienstleistung (ministerium) geweiht [...]°. (Kasper 1975: 10)

Dies greifen die Freiburger Richtlinien mit dem Satz auf:

.In Verbindung mit dem Hirtendienst des amtlichen Priestertums verweist der
Standige Diakonat insbesondere auf den dienenden Christus und die dienende
Kirche". (Freiburger Richtlinien 2005: 5)

Dem Amt in einer Gemeinde kommt nicht nur die Verantwortung flr deren Einheit im
Rahmen der Verkundigung und Eucharistie zu. Es ist auch fur das verantwortlich,
was Basis einer Gemeinschaft ist und was aus ihr folgt, namlich fur den Dienst
geschwisterlicher, christlicher Nachstenliebe. (vgl. Beschluss Dienste und Amter
1975: 37)

Das Diakonat druckt aus, ,[...] dass das kirchliche Amt insgesamt diakonia, d.h.
Nachfolge und Vergegenwartigung dessen bedeutet, der gekommen ist, nicht um
sich bedienen zu lassen, sondern um zu dienen“. (Beschluss Dienste und Amter
1975: 37)

Diakonia ist zwar Aufgabe aller Christen; beim Diakon ist sie durch seine Weihe
spezifisch angesiedelt, ,[...] in einer dem kirchlichen Amt charakteristischen Weise
[...]% (Kasper 1975: 10)%®

7 Ein Erlass, den der Papst ohne spezifischen Antrag und ohne spezifische Anrede in Form eines

Briefes formuliert. Es handelt sich um einen Begriff aus der Rechtssetzungspraxis des Papstes, der
dessen Gesetze/Erlasse bezeichnet. (Wachter 2004: 668)

% Siehe auch Beschluss Dienste und Amter 1975: 37f.; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde
1996 [1995]: 25.
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Seine Aufgabe ist es, die verschiedenen Dienste und auch die Gemeindeselbst auf
den diakonalen Dienst auszurichten (Kasper 1975: 10). Durch seine Mitarbeit an den
Grunddiensten soll er dies erreichen (vgl. Kasper 1975: 10; Der Pastorale Dienst in
der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 25).

Dazu zahlen z.B. liturgische Dienste und die Assistenz bei der Eheschlieung;
letzteres nach Delegierung durch den Pfarrer oder Ortsordinarius. Darlber hinaus
kann er Wortgottesdienste feiern; der Diakon kann jedoch nicht Vorsteher der
Eucharistie sein. (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 37f.; Spendel 1993: 200;
Heinemann 1999b: 519; Grundnormen zur Ausbildung Standiger Diakone 1998: 24;
Direktorium der Standigen Diakone 1998: 90ff.; c. 907 CIC)

Durch die Mitarbeit im sakramentalen und liturgischen Bereich macht der Diakon die
enge Verbindung von Dienst am Nachsten und Gottesdienst deutlich (vgl. Beschluss
Dienste und Amter 1975: 37f.; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996
[1995]: 25). Auch soll er mit den Grunddiensten Gemeinschaft bilden, worauf
Gemeinde aufgebaut wird und sich damit um Menschen kimmern, die nicht im
Zentrum von Gesellschaft und Kirche stehen, sondern an deren Rand und in der
Gefahr sind, dass sie keine Beachtung mehr durch die Gemeinde erfahren (vgl.
Beschluss Dienste und Amter 1975: 37; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde
1996 [1995]: 25; Kasper 1975: 10). Er soll ihnen geistliche oder materielle Hilfe
anbieten (vgl. Kasper 1975: 10). Sein Platz ist auf dieser Grundlage klar ,[...]
innerhalb des kirchlichen Amtes®. (Kasper 1975: 10)

Der Diakon ist jedoch nicht lediglich Helfer der Pfarrer in den Gemeinden oder
Lickenflller bei Priestermangel. Er hat allerdings keine Teilhabe am Leitungsamt.
Nur in ausgesprochenen Ausnahmesituationen kann ein Diakon Gemeindeleitung
wahrnehmen. (vgl. Kasper 1975: 10; Beschluss Dienste und Amter 1975: 37;
Heinemann 1999b: 519f.)

Soll sein Dienst zwischen Kern und Peripherie einer Gemeinde verortet werden, so
Iasst er sich beschreiben als ,[...] Spannung zwischen Mitte, die in der Eucharistie
besteht, und der Peripherie der Gemeinde“. (Kasper 1975: 10%*°, Hervorhebung im
Original) Er ist da ,[...] wo Gemeinde noch nicht oder nicht mehr ist“. (Beschluss
Dienste und Amter 1975: 37)

239 Sjehe auch Beschluss Dienste und Amter 1975: 37.
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Das Standige Diakonat kann neben- oder hauptberuflich, ehelos oder verheiratet®*,
in der Dibzese oder einer geistlichen Gemeinschaft wahrgenommen werden (vgl.
Beschluss Dienste und Amter 1975: 40f.; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde
1996 [1995]: 25). Sein Profil bedarf jedoch weiterer Klarung, da noch nicht alle
Fragen beantwortet sind, beispielsweise ob zuklnftig der Fokus auf hauptamtliche
oder nebenamtliche Diakone gelegt wird usw. (vgl. Kasper 1975: 9f.; Beschluss
Dienste und Amter 1975: 37).

Kleriker haben im Unterschied zu den Nichtklerikern spezifische Pflichten. Unter
Bezug auf das Kirchenrecht im CIC handelt es sich u.a. um angemessene Kleidung,
Verbot von politischem Engagement, die Verpflchtung zum Zdlibat usw., was
insgesamt deutlich den privaten Bereich eines Menschen betrifft und damit auch
Ausdruck einer besonderen Bedeutung der Kleriker ist.

Dienstrechtlich liegen bei Klerikern im deutschen Rechtsraum Analogien zum
offentlichen Dienst und dem dortigen Beamtenrecht vor. Dies ist moglich, da die
Kirche den Status einer o6ffentlich-rechtlichen Koérperschaft innehat, siehe auch Kap.
3.2.3 (Exkurs). Das Rechtsverhaltnis der Kleriker mit der Kirche wird gemal dem
Beamtenrecht mit einem Hoheitsakt von Seiten der Kirche begrindet und findet im
Uberreichen einer Weiheurkunde seinen Ausdruck. Es handelt sich demnach nicht
um einen Vertrag zwischen zwei Seiten im Sinne eines Arbeitsvertrages, dem eine
Stellenbeschreibung beigefiigt ist. Mit diesem Hoheitsakt verpflichtet sich das Bistum,
fur den Unterhalt des Klerikers aufzukommen, der sich ebenfalls an der Besoldung
von Beamten orientiert. Entsprechende Regelungen aus dem burgerlichen Recht und
dem Arbeitsrecht finden daher fur das Arbeitsverhadltnis von Klerikern keine
Anwendung. Auch ist, entsprechend dem Beamtenrecht, eine
Kdndigungsmaoglichkeit nicht vorgesehen. Versetzungen mussen, obwohl Mitsprache
moglich ist, akzeptiert werden. (vgl. Mertes 2000: 79f.; 186; Hirnsperger 2004: 781)

Wie in Kap. 3.2.1.3 herausgearbeitet, bestimmt das kirchliche Gesetzbuch, dass jede

Didzese in Pfarreien eingeteilt werden muss (vgl. c. 374 § 1 CIC).

%0 Eine Heirat nach der Weihe ist nicht mehr maoglich, d.h. auch keine Wiederheirat nach dem Tod der

Ehefrau (vgl. Grundnormen zur Ausbildung Standiger Diakone 1998: 43f., 53).
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Der Priester, der in dieser Teilkirche die seelsorgerliche Verantwortung hat und unter
bischoflicher Autoritat leitet?*!, hat den Titel ,Pfarrer. Er ist Vorsteher der Pfarrei
und dieser ist immer Priester. (vgl. cc. 131§1, 519, 521 CIC; Zollitsch 2003a: 9;
Heinemann 1999a: 496f., 500; Neumann 1981: 211ff.; Ruf 1983: 142f.)

Er hat unter Berufung auf cc. 519, 526 CIC des Kirchenrechts die ,[...] ordentliche,
eigenberechtigte Gewalt in seiner Pfarrei". (Ruf 1983: 142)

Die Pflichten und Aufgaben eines Pfarrers werden in c. 519 CIC mit einer
sogenannten Generalnorm umschrieben. In der Pfarrei, die dem Pfarrer Ubertragen
und in weiteren Gemeinden, deren Seelsorge ihm anvertraut wurde, ist er gemaf
dieser Generalnorm ,pastor proprius®*? (c. 519; Ruf 1983: 142) und zwar unter
bischoflicher Autoritat. Die Generalnorm wird in cc. 528-535 CIC prazisiert. (vgl.
Heinemann 1999a: 496, 500f., 515; Ruf 1983: 142, 144; cc. 519, 526, 528-535 CIC)
Ein Pfarrer hat demnach einerseits auf Basis der Weihe, andererseits auf Basis
bischoflicher Beauftragung die Leitungskompetenz in der Pfarrei. Er hat die
Funktion des Vorgesetzten der angestellten Mitarbeiter. (vgl. Beschluss
Pastoralstrukturen 1976: 695f.; Neumann 1981: 213)

Vor allem in der Position eines Pfarrers sind Priester eine entscheidende Saule der
Kirche (Pax 2007: 42). ,So stark die Position des Bischofs mit der umfassenden
Weihevollmacht aus theologischen Grunden ist, so hoch ist die Bedeutung der
Pfarrer in der Praxis der auf die Pfarreistruktur bezogenen kirchlichen Arbeit
anzusetzen®. (Pax 2007: 42)

Sollten es die pastoralen Umstande erfordern, konnen einem Pfarrer ,Hilfsgeistliche*
im Sinne von Vikaren zugeteilt werden, die ,[...] unter seiner Autoritét [...]“ (c. 545 §1
CIC, Hervorhebung im Original) als seine Mitarbeiter Leistungen in der Pastoral
erbringen (vgl. c. 545 CIC; Heinemann 1999b: 515, 517; Neumann 1981: 214f).

Diese kirchliche Leitungskompetenzfestlegung der Priester beziehungsweise Pfarrer
regelt damit auch die Kompetenzen in den Seelsorgeeinheiten.
Die Aufgabe der Leitung sowohl der Seelsorgeeinheit als auch der sie bildenden

Pfarreien wird dem Pfarrer zugeschrieben: ,Die Leitung einer Seelsorgeeinheit

241 Zur Geschichte der Gemeindeleitung vom apostolischen Zeitalter bis heute vgl. Leuninger 1996.

22 eigentlicher Hirt* (Ruf 1983: 142).
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obliegt jeweils einem Priester, der als Pfarrer oder Pfarradministrator die
Verantwortung fur die einzelnen Pfarreien tragt". (Freiburger Richtlinien 2005: 6)

In Abhangigkeit einerseits von der GroRe, andererseits von der Struktur der
Seelsorgeeinheit werden Uberdies Priester, wie zum Beispiel Subsidiare, Vikare oder

Kooperatoren®?®, zugewiesen (Freiburger Richtlinien 2005: 5).

Bei der Entscheidung zur Anzahl der Mitarbeiter in Seelsorgeeinheiten werden

verschiedene Kriterien zugrunde gelegt, wie z.B.:

= die Zahl der Pfarreien und Filialen mit Sonntagsgottesdienst, die Anzahl der
Katholiken sowie die geografische Ausdehnung;

- die Zahl der zur Verfugung stehenden Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen;

- institutionelle Gegebenheiten wie Anzahl, Grofle und Art der Schulen,
Krankenhauser/Kliniken,  Alten- und  Pflegeheime  sowie  ortliche
Besonderheiten (z.B. Wallfahrt, Ordensniederlassung, Kinderheime,
Behinderteneinrichtungen...);

- pastorale Sondersituationen wie Diasporasituation der Gemeinden, soziale
Brennpunkte sowie die Anzahl der Katholiken anderer Muttersprachen.”
(Freiburger Richtlinien 2005: 5)

Gibt es in der Seelsorgeeinheit mehrere Priester beziehungsweise weitere
hauptberufliche pastorale Mitarbeiter, so bilden diese das Seelsorgeteam, welchem
der Leiter dieser Seelsorgeeinheit als direkter Dienstvorgesetzter vorsteht (Freiburger
Richtlinien 2005: 6). ,Als Leiter des Seelsorgeteams hat er das Recht, in pastoralen
Fragen, die im Seelsorgeteam nicht einvernehmlich geklart werden konnen, eine
Entscheidung zu treffen.” (Freiburger Richtlinien 2005: 6)

Er hat die Moglichkeit, einzelne Leitungsaufgaben, unter Beachtung rechtlicher
Vorschriften, zu delegieren (Freiburger Richtlinien 2005: 6).

243 Vikare/Kooperatoren sind Stellvertreter beziehungsweise Mitarbeiter beispielsweise eines Pfarrers.

Subsidiare sind Priester, die neben einer Tatigkeit in Verwaltung, Universitat usw. noch in der
Seelsorgeeinheit tatig sind. (vgl. Selge 2004a: 925; Selge 2004b: 991f.; Ruf 1983: 149; Heinemann
1999b: 517f.)
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4.1.2 Laien

Der heutige gultige CIC beschreibt Laien in negativer Differenzierung
zu den Klerikern (Mertes 2000: 80). ,Géttlicher Anweisung zufolge gibt es in der
Kirche unter den Christgldubigen geistliche Amtstrédger, die im Recht auch Kleriker
genannt werden; die lbrigen aber werden auch als Laien bezeichnet®. (c. 207 § 1
CIC, Hervorhebung im Original)
Die haupt- beziehungsweise nebenberuflichen Laienmitarbeiter stehen amtlich
beauftragt aber in Abstufung ,[...] den ordinierten Mitarbeitern des Bischofs zur
Seite*. (Neumann 1981: 215) %4
Laien haben die in cc. 208-223 CIC beschriebenen Rechte beziehungsweise
Pflichten, die allen Glaubigen zukommen, und daruber hinaus speziell den
Weltdienst (c. 225 CIC) und die Verantwortung fur Ehe/Familie (c. 226 CIC) inne
(vgl. cc. 208-223, 225, 226 CIC; Mette 2004: 616). Sie haben die Verpflichtung, den
Heiligungsdienst auszuuben, da sie teilhaben am Priesteramt Christi (Mette 2004
616).
Daher nehmen sie aktiv an liturgischen, speziell den eucharistischen Feiern teil,
empfangen die Sakramente, praktizieren das Gebet und geben ,[...] Zeugnis eines
heiligen Lebens besonders in Ehe und Familie [...]°. (Mette 2004: 616) Es kdnnen
ihnen beispielsweise folgende Aufgaben und Funktionen Ubertragen werden: Die
Leitung von liturgischen Diensten, die Funktion eines Lektors®*® oder Akolythen?*®,
die Spendung der Kommunion, der Taufe und die Assistenz bei der EheschlieRung.
(vgl. cc. 230, 759, 910 §2, 1112, 1168 CIC; Mette 2004: 616)

24 Ordo“ bedeutet einerseits die Weihe zur Wahrnehmung eines geistlichen Dienstes, andererseits

den Stand der Kleriker. Aufgrund der Weihe gelangt ein Ordinierter in den ,Ordo“ der Kleriker. Es wird
das dreigliedrige Weiheamt unterschieden: Die Weihe zum Diakon, Priester und Bischof, welches
zusammenfassend mit dem Begriff ,Ordo“ bezeichnet wird. (vgl. Neumann 1981: 71ff., 100; Pax 2007:
32; Lumen Gentium 1964: 28; Beschluss Dienste und Amter 1975: 29; Miggelbrink 2003: 153, 163)

%% \ortragen der Lesungen aus der Heiligen Schrift. Das Evangelium zahlt nicht dazu, jedoch das

Vortragen der Furbitten und des Psalms zwischen einzelnen Lesungen. (Ruf 1983: 77)
6 Sein Auftrag ist es, am Altar Dienst zu tun und Priester oder Diakone zu unterstiitzen. Dazu zahlt

das Vorbereiten des Altars und der liturgischen Gegenstidnde sowie die Aufgabe des

aufierordentlichen Kommunionspenders. (Ruf 1983: 77)
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Auch der Dienst der Verkiindigung ist gefordert, denn Laien sind ,[...] durch ihre
Teilhabe am prophetischen Amt Christi [...] Zeugen des Evangeliums durch Wort und
Beispiel ihres christlichen Lebens [...]. (Mette 2004: 616f.)*’

Die Homilie®*®

(c. 767 CIC) ist ihnen jedoch nicht gestattet aber die katechetische
Anleitung (c. 776 CIC), die Arbeit als Katechisten (c. 785 CIC), die Religionslehre (c.
804 CIC) und die wissenschaftliche Lehre (cc. 229 § 3, 810, 818 CIC); Mitwirkung an
der Leitungsgewalt ist moglich (c. 129 § 2 CIC) (vgl. Mette 2004: 617; cc. 129 § 2,
229 § 3,767,776, 785, 804, 810, 818 CIC).

Sie kénnen Verwaltungsamter und Aufgaben des Gerichtswesens wahrnehmen.
Auch als Experten beziehungsweise Berater von Synoden oder anderen
Beratungsgremien ist inre Mitwirkung moglich. (vgl. Mette 2004: 617)

Aufgrund der fehlenden Ordination ist ihnen jedoch die Spendung von Sakramenten

nicht erlaubt; zu den Ausnahmen im Bedarfsfall, siehe oben (vgl. Pax 2007: 43).

Laien sind Reprasentanten des Weltcharakters und damit einer der wichtigsten
Seiten von Kirche, da diese sich als missionarisch sieht (Kasper 1975: 9).

Denn ,[...] Kirche und ihre Gemeinden sind nicht nur fir sich selbst, sondern fir die
andern da; umgekehrt muf3 die Kirche immer wieder neu in der Welt und aus der
Welt entstehen®. (Beschluss Dienste und Amter 1975: 31)

Dies nimmt Bezug auf das Erkennen der ,Zeichen der Zeit* (Gaudium et Spes 1965:
4), siehe Kap. 2.1, denn nur damit kann Kirche diesen Missionsauftrag erflllen, siehe
Kap. 3.2.1.2.

Laien haben die Aufgabe, einerseits ihre Erfahrungen mit und in der Welt sowie die
Note der Gesellschaft ins Gemeindeleben zu vermitteln und damit fur Offenheit der
Gemeinden im Hinblick auf die Situation, die Bedrangnisse und Herausforderungen
von Menschen in der Welt und in der Gesellschaft zu sorgen und andererseits den
Geist Christi in den gesellschaftlichen Milieus, in ihren Freizeitaktivitaten, in ihrer

%47 Sjehe auch cc. 759, 766, 793 CIC.

8 Dies bezeichnet ,[...] die Messpredigt (c. 767§1), die als herausragende Verkiindigungsform an den
Sonn- und Feiertagen verpflichtend zur gemeindlichen Eucharistiefeier gehort [...]%. (Mddl 2004: 395f.)
Sie ist an das Weihesakrament fiir Bischofe, Priester und Diakone gebunden. Laien steht die Homilie
nicht zu, sie dirfen jedoch einen Predigtdienst als ,Statio“ Ubernehmen, eine sogenannte
Laienpredigt. (Modl 2004: 395f.)
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beruflichen Umgebung, im Recht und in der Gesellschaft im Ganzen mit ihrem
Handeln und Reden zu verbreiten. Laien stehen damit in einem Spannungsverhaltnis
zwischen Innerem und AuRRerem von Kirche. Auch die Kleriker sind dazu berufen, in
der Welt Dienst zu tun; besonders charakteristisch ist der Weltdienst jedoch fir die
Laien. (vgl. Kasper 1975: 9; Beschluss Dienste und Amter 1975: 31f.; Lumen
Gentium 1964: 31; Gaudium et Spes 1965: 4)

Die Laien untergliedern sich innerhalb der Kirche im Gesamten und den
Seelsorgeeinheiten in haupt- und ehrenamtliche Mitarbeiter, was darin begriindet
liegt, ob formal ein Arbeitsverhaltnis vorhanden ist oder ob dies nicht der Fall ist. Es
ist damit jedoch keine Feststellung Uber das =zeitliche Ausmal} der Tatigkeit
verbunden. Dies kann sich zwischen Teil- und Vollzeit bewegen. Aufgaben
hauptamtlicher Laien sind zum Beispiel auf Gemeindeebene®® in der Seelsorge, in
der Kirchenmusik, beim Kusterdienst, im Kindergarten oder in der Verwaltung
angesiedelt. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 6f.; Pastorale Leitlinien 2005: 22;
Mertes 2000: 78, 80; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 23ff,;
Mette 2004: 616ff.; Beschluss Dienste und Amter 1975: 34ff.; Erzbistum Freiburg
2014f., speziell Anlage 1, S. 1)

Des weiteren koénnen die hauptamtlichen Laien nach Gruppen mit und ohne

Tatigkeiten in der Pastoral unterschieden werden®’. Zu den hauptamtlichen

%9 Haupt- und ehrenamtliche Laien sind auch auf anderen kirchlichen Ebenen, wie der Ebene des

Bistums, tatig. Beispielsweise sind Hauptamtliche in pastoralen Stellen oder im Bereich der
Bildungsarbeit, in Stabsstellen zu bautechnischen, juristischen Fragen, die Ehrenamtlichen in Raten,
Verbanden oder auf Bundesebene im ZdK zu finden. (vgl. Mertes 2000: 80; Der Pastorale Dienst in
der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 24f.; Mette 2004: 617f.; Seelsorgeamt Freiburg 2014: 1)

20 Mertes steht dieser Unterscheidung aufgrund mangelnder Abgrenzbarkeit kritisch gegentber.
Sicherlich enthalten viele Berufe in der Kirche pastorale und gleichzeitig andere wie z.B.
Verwaltungstatigkeiten. Doch kann eine Einordnung nach dem Schwerpunkt der Tatigkeit
vorgenommen werden. Eine Leistung fiir die Pastoral erbringen auch Laien, die in Gemeinden haupt-
oder nebenberuflich z.B. den Beruf der Haushalterin, des Chorleiters, des Kusters, der Erzieherin
ausliben oder im Verwaltungsbereich eingesetzt sind. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 6f.; Pastorale
Leitlinien 2005: 22; Mertes 2000: 78f.; 80; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]:
24f.; Beschluss Dienste und Amter 1975: 36)
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pastoralen Laienmitarbeitern zahlen die Gemeinde- und Pastoralreferenten®’; ihr
Tatigkeitsfeld wird schwerpunktmallig Uber die Pastoral definiert. (vgl. Freiburger
Richtlinien 2005: 6f.; Pastorale Leitlinien 2005: 22; Mertes 2000: 78f., 80; Der
Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 24ff.; Mette 2004: 618;
Beschluss Dienste und Amter 1975: 36)?°2

Die hauptamtlichen pastoralen Dienste sind von der Sendung, die allen getauften
und gefirmten Christen zu eigen ist, zu unterscheiden. Im pastoralen Dienst nehmen
die Laien, beauftragt durch einen Bischof (s. u.), in einigen Bereichen am amtlichen

Kirchenauftrag teil. (vgl. Kasper 1975: 9; Beschluss Dienste und Amter 1975: 32)

Auf Gemeindeebene liegen die Aufgaben des pastoralen Dienstes von Laien im
sozialen und caritativen Bereich wie z.B. Seelsorge flr Alte und Kranke, im Bereich
der Martyria wie z.B. Glaubens- und Predigtgesprache, Katechese fur verschiedene
Ziel- und Altersgruppen und im liturgischen Bereich wie z.B. Tatigkeiten als Lektor,
Organist, Wortgottesdienstleiter. Daruber hinaus sind Laien pastoral tatig in
Nachbarschafts-, Haus- und Familienkreisen, in Verbanden sowie weiteren
Gruppierungen. (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 30ff.; Freiburger Richtlinien
2005: 6ff.)

Sie sollen Ehrenamtliche und Gruppen zur Wahrnehmung pastoraler Aufgaben
ansprechen und sie dazu ausbilden. Damit leisten sie einen Beitrag, lebendige

Gemeinden aufzubauen. (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 34f.)

%1 Im ,Beschluss Dienste und Amter* der »Synode® sowie in der Einleitung dazu von Kasper ist von

Pastoralassistenten die Rede. In Abschnitt sieben des Beschlusses werden die Bezeichnungen
.Pastoralreferent”, ,Pastoralassistent® und ,Gemeindereferent®, ,Gemeindeassistent” festgelegt. Die
Unterscheidung der Begriffe flir das Erzbistum Freiburg nehmen die jeweiligen Ordnungen vor, siehe
Kap. 1.4. Pastoralassistenten sind in der Berufseinfihrungsphase, Gemeindeassistenten im
berufspraktischen Jahr und der Berufseinflihrungsphase. (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 21,
23, 54, 56; Ordnung fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 5, 10, 11, 14ff.; Ordnung fir Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdidzese
Freiburg 1992: 1, 5, 6; Kasper 1975: 3, 9,14, 15, 16)

Sie werden hier gemaf der Definition in Kap. 1.4 verstanden.

2 Siehe auch Kap. 1.4.
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Mit der Arbeit in diesen Gemeinschaften fordern sie das Leben der Gemeinde; damit
nehmen die Laien den Auftrag, Dienst fur und innerhalb der Gesellschaft und Welt zu
tun, wahr (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 32).

In einer ausdrucklichen Notsituation kénnen pastorale Laienmitarbeiter flr eine klar
definierte und begrenzte Ubergangszeit ,[...] im Namen des Pfarrers bestimmte
Aufgaben der Gemeindeleitung in Filialgemeinden ohne eigenen Priester
Ubernehmen [...]. (Beschluss Dienste und Amter 1975: 35)

Neben der Arbeit auf Gemeindeebene kdnnen hauptamtliche pastorale
Laienmitarbeiter auch Aufgaben der Dekanats-, Regional- oder Ditzesanebene

ausfiinren (Beschluss Dienste und Amter 1975: 35).

Die ehrenamtlichen Laien nehmen in nahezu allen Bereichen Aufgaben wahr, die
auch den Hauptamtlichen offenstehen. Meist sind die Ehrenamtlichen jedoch nicht so
sehr im Verwaltungsbereich tatig, sondern im Seelsorgedienst wie z.B. Vorbereitung
von Gottesdiensten, caritative, katechetische und liturgische Aufgaben. (vgl. Mertes
2000: 80f.; Freiburger Richtlinien 2005: 6f.; Pastorale Leitlinien 2005: 19, 22; Der
Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 23ff.; Beschluss Dienste und
Amter 1975: 32)

Zum Personalwesen in der Kirche und in den Seelsorgeeinheiten, siehe Abbildung
10.
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Mitarbeitergruppen in Seelsorgeeinheiten

Kleriker Laien
Priester Diakone Hauptamt Ehrenamt
I |
Pastorale nicht-

Aufgaben: z.B. pastorale
Gemeinde- und Aufgaben:

Pastoral- z.B.
referenten Chorleiter,
Verwaltung

Abbildung 10: Mitarbeitergruppen in Seelsorgeeinheiten
(eigene Abbildung)

Im Folgenden geht es im Speziellen um die hauptamtlichen pastoralen

Laienmitarbeiter, die Gemeinde- und Pastoralreferenten:

Der Beruf des Pastoralreferenten entstand nach dem Zweiten Vatikanum in einem
GroRteil der deutschen Bistumer. Die Geschichte der Gemeindereferenten reicht in
die Zeit vor dem Konzil zurlck. (vgl. Bottner 2001: 475f; Reifenrath 1982: 360)
Deutschlandweit eingefuhrt wurden die Bezeichnungen ,Gemeindereferent® und
.Pastoralreferent® flir hauptamtliche pastorale Laienberufe im von der
,Gemeinsame[n] Synode der Bistumer in der Bundesrepublik Deutschland®
verabschiedeten ,Beschluss Dienste und Amter. Beide Berufe haben trotz
theologischer Unterschiede zum Priesteramt, siehe Kap. 4.2, zu bedeutenden
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Anteilen dessen Aufgaben Gbernommen. (vgl. Pax 2007: 43; Hochstaffl 1985 [1984]:
13; Beschluss Dienste und Amter 1975: 56; Kasper 1975: 14%°?)

Vorganger der Gemeindereferenten sind Seelsorgehelferinnen, die seit Anfang des
20. Jahrhunderts in den Pfarreien arbeiten (vgl. Hochstaffl 1985 [1984]: 13; Boéttner
2001: 474ff.).

Traditionell Ubernahmen Laien lediglich Hilfsdienste. Dazu zahlten Hausbesuche,
Sammlungen, HaushaltsfiUhrung im Pfarrhaus, Dienste als Organist, Mesner,
Chorleiter, Sekretare und im erzieherischen Bereich. (vgl. Neumann 1981: 215; Mette
2004: 617f.)

1905 wurde zum ersten Mal daruber nachgedacht, Laien hauptamtlich unter der
Bezeichnung ,Pastoralhelfer* auf Gemeindeebene anzustellen. Grund war ein
ernsthafter und grol3er Bedarf an Seelsorge in Gro3- und Industriestadten. In jenem
Jahr wurden in Dortmund auf dem Caritastag die Moglichkeiten eines
Laienapostolats diskutiert. Die Ubernahme von Aufgaben in der direkten Seelsorge
durch Laien, zumal hauptamtlich, war damals auf3erhalb des Maoglichen. Seelsorge
war gemal des damaligen offiziellen Selbstverstandnisses der Kirche klar bei dem
Stand der Priester angesiedelt. Es ging daher lediglich um Aufgaben flr die Laien im
Sinne von Unterstutzungs- oder Hilfsarbeiten fur das Amt, fur die Priester. Man hatte
bald aber eher weibliche Laien im Blick, da nach damaliger Sichtweise die
Aufgabenwahrnehmung durch Manner zu Verwechslungen mit den Amtstragern
fuhren konnte. (vgl. Reifenrath 1982: 359; Bottner 2001: 476)

Weibliche Laien als Seelsorgehelferin einzusetzen erschien vor diesem Hintergrund
als ein gunstiges Vorgehen, da die Seelsorgehelferin deutlich als Helfer der
Amtstrager wahrgenommen wirde, ,[...] nahm sie doch offensichtlich eine subsidiare
apostolische Funktion wahr, keine eigenstandige [...]". (Bottner 2001: 476)

Einerseits beschaftigte sich mit der Frage eines Laienberufs der Caritasverband
Freiburg, andererseits wurde das Thema auch vom Bonifatiusverein aufgegriffen.
Eine Institutionalisierung der Unterstitzungsfunktion von Laien in der Seelsorge

wurde sowohl durch ein Seminar im Sauerland als auch durch die

253 Bei Kasper 1975 und im ,Beschluss Dienste und Amter* 1975 wird keine inhaltliche

Unterscheidung zwischen den Bezeichnungen ,Pastoralassistent® und ,Pastoralreferent*

vorgenommen und Uberwiegend der Begriff ,Pastoralassistent” verwendet.
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Gemeindehelferinnenschule in Freiburg (eroffnet 1928) vorangetrieben. (Bottner
2001: 476)

,Bis 1945 blieb das Freiburger Seminar unter Leitung der katholischen
Sozialarbeiterin Margarethe Ruckmich die einzige Ausbildungsstatte, die Uber
mehrere Semester einschliel3lich einer kirchlichen Abschlussprifung auf den Beruf
der Seelsorgehelferin vorbereitete®. (Bottner 2001: 476, Hervorhebung im Original)
Auf dem Lehrplan von Margarete Ruckmich standen beispielsweise die
Sekretariatsleitung im Pfarrhaus, die Geschaftsfihrung des Ausschusses fur Caritas
in der Pfarrei, Hilfe fir Jugendliche, Hausbesuche (Bottner 2001: 476).

Die Helferinnen wurden Anfang des vergangenen Jahrhunderts zunachst in den
Pfarrsekretariaten eingesetzt. lhre Aufgaben lagen vor allem im Bereich des
Sozialen, Caritativen und der Verwaltung. Durch Weiterbildungen und durch
Engagement haben sie mit der Zeit auch im pastoralen Bereich Aufgaben
ubernommen. Mit dem Zweiten Vatikanische Konzil erhielt die Mitarbeit der Frau eine
erganzte und korrigierte Grundlage. (Reifenrath 1982: 359f.)

,Das heilige Gottesvolk nimmt auch teil an dem prophetischen Amt Christi, in der
Verbreitung seines lebendigen Zeugnisses vor allem durch ein Leben in Glauben und
Liebe, in der Darbringung des Lobesopfers an Gott als Frucht der Lippen, die seinen
Namen bekennen [...]°. (Lumen Gentium 1964: 12)

Durch den Heiligen Geist sind die Glaubigen ,[...] geeignet und bereit, fir die
Erneuerung und den vollen Aufbau der Kirche verschiedene Werke und Dienste zu
ubernehmen gemal® dem Wort: ,Jedem wird der Erweis des Geistes zum Nutzen
gegeben’ (1 Kor 12,7). (Lumen Gentium 1964: 12, Hervorhebung im Original)
.,Lumen Gentium 12“ erdffnete damit die Mdoglichkeit eines pastoralen,
hauptamtlichen Laienberufs und zwar fir Manner und Frauen mit Aufgaben in den
drei Grunddiensten. Mit dieser neuen Basis in ,Lumen Gentium® und den veranderten
Aufgaben war auch eine Reform der Ausbildung notwendig geworden, da sich damit
auch die Erwartungen und Herausforderungen an die Stelleninhaber veranderten. Im
deutschsprachigen Raum wurden seit 1946 Fachschulen, seit 1971
Fachhochschulen gegrindet, 1978/79 erfolgte die Verabschiedung von
Rahmenstatuten, -ordnungen®* pastoraler Laienberufe durch die Bischofe der

% Die Bischofe in Deutschland haben sich in verschiedenen Dokumenten auf Grundlage des Konzils

und der ,Gemeinsamen Synode“ zu den pastoralen Laienberufen geaulert:

»Zur Ordnung der pastoralen Dienste“ 1977,
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deutschen Didzesen. In der Folge wurden auf Diézesanebene Statuten entwickelt.
(vgl. Reifenrath 1982: 360; Bottner 2001: 476f.; Heinemann 1999b: 523; Hochstaffl
1985 [1984]: 13f.)

Gemeindereferenten werden definiert als "[...] Laien im pastoralen Dienst mit

theologischer Fachschul-/Seminar- oder Fachhochschulausbildung oder mit

»,Rahmenstatuten und -ordnungen fiir Diakone und Laien im pastoralen Dienst® 1978/1979

(Letztere werden durch die ,Rahmenstatuten und -ordnungen fir Gemeinde- und Pastoral-
Referenten/Referentinnen” 1987 ersetzt),

,Der pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde® 1995.

Die Rahmenstatuten fir Gemeinde- und Pastoralreferenten wurden 2011 in ein einziges Dokument
zusammengefihrt und um die neuen Entwicklungen der Pastoral sowie die Modularisierung von
Studiengadngen erganzt. Die Rahmenordnungen wurden in der Version von 1987 beibehalten
allerdings jeweils mit Zusatzdokumenten aus dem Jahr 2006 beziehungsweise 2008 ebenfalls um die
neuen studienpolitischen Entwicklungen erganzt.

Die Rahmenordnungen/-statute stellen eine Orientierung dar, die aber den einzelnen Ditzesen einen
Raum zur Gestaltung lasst. Im Erzbistum Freiburg sind sie Basis flr die ,Ordnung flr
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdidzese Freiburg“ 1997 und die ,Ordnung fur
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzditézese Freiburg® 1992. Die Dokumente aus dem
Jahr 2006/2008/2011 sind daher nicht Gegenstand der Arbeit. (vgl. Beschluss zur Ordnung der
pastoralen Dienste 1977; Grundsatze zur Ordnung der pastoralen Dienste 1977; Rahmenstatuten fir
Gemeindereferenten/-referentinnen und Pastoralreferenten/-innen 2011; Rahmenordnung fiir die
Ausbildung, Berufseinfiihrung und Fortbildung von Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen 1987;
Rahmenordnung far die Ausbildung, Berufseinfiihrung und Fortbildung von
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen 1987; Rahmenstatut far
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in den Bistimern der Bundesrepublik Deutschland 1987;
Rahmenstatut fir Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in den Bistimern der Bundesrepublik
Deutschland 1987; Eckpunktepapier zur Modularisierung von Religionspadagogik 2011 [2006];
Anforderungen an die Modularisierung des Studiums Theologie 2011 [2008]; Vorwort zu den
Rahmenstatuten und -ordnungen 1987: 5; Kreidler 2005: 117ff.; Der Pastorale Dienst in der
Pfarrgemeinde 1996 [1995]; Vorwort zu den Rahmenstatuten und -ordnungen 2011: 5f.; Ordnung fir
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003 [1997]; Ordnung fir
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdidzese Freiburg 1992; Rahmenstatut far
Gemeindereferenten(innen) in den Bistimern der Bundesrepublik Deutschland 1978/1979 [1978];
Rahmenordnung far die Ausbildung, Berufseinfihrung und Fortbildung von
Gemeindereferenten(innen) 1978/1979 [1979]; Rahmenstatut fur Pastoralreferenten(innen) in den
Bistimern der Bundesrepublik Deutschland 1978/1979 [1978]; Rahmenordnung fiir die Ausbildung,
Berufseinfiihrung und Fortbildung von Pastoralreferenten(innen) 1978/1979 [1979])
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vergleichbarer Ausbildung nach erfolgreichem Abschlul® der Zweiten Dienstpriufung®.
(Rahmenstatut fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in den Bistumern der
Bundesrepublik Deutschland 1987: 8)*°

256 sind Gemeindereferenten normalerweise auf Pfarrei-, Gemeinde-

Heute
beziehungsweise Seelsorgeeinheitsebene unter der Leitung des dort
verantwortlichen Pfarrers eingesetzt. Grundsatzlich sollen sie schwerpunktmalig das
kirchliche Amt unterstitzen und an den Grundvollziigen der Kirche teilnehmen. In
einigen Bereichen konnen sie Verantwortung fur Konzeption und Inhalt der Arbeit
ubernehmen. Dabei kann es darum gehen, Menschen fur ehrenamtliche Mitarbeit
anzusprechen oder Gruppen beziehungsweise Ehrenamtliche zu begleiten oder
Katechese zur Vorbereitung des Sakramentenempfangs und Religionsunterrichts
durchzufihren. Bringt der Gemeindereferent beispielsweise aus einer vor seiner
kirchlichen Mitarbeit abgeleisteten Ausbildung oder einer Fortbildung die
Voraussetzungen und Qualifikationen mit, kann er kategoriale Seelsorgeaufgaben
wahrnehmen. (vgl. Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]. 24f,;
Rahmenstatut fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in den Bistimern der
Bundesrepublik Deutschland 1987: 7f.; Freiburger Leitlinien 1996: 62; Freiburger
Richtlinien 2005: 5; Bottner 2001: 477; Heinemann 1999b: 523; Freiburger Richtlinien
2013: 4, 7f.)

Sie sollen eine Lebensform aus dem Glauben heraus leben und dabei glaubwirdig
das Evangelium bezeugen. Sie konnen unverheiratet oder verheiratet sein; die
Zustimmung des jeweiligen Ehepartners zu dem Beruf ist erforderlich. (Ordnung fur
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 9)

Der Pastoralreferent ist der jungste pastorale Beruf (Schrappe 2007: 231).
Vorganger der Pastoralreferenten sind ,Laientheologen®. Im deutschen Sprachraum
gab es die ersten ,Laientheologen®, d.h. Absolventen der Theologie an Universitaten,
die nicht das Priesteramt anstrebten, in den 20er/30er Jahren. |hr Berufsweg fuhrte

sie zumeist in den Lehrberuf; nach Kriegsende nahmen sie zunehmend Aufgaben

25 7u den Gemeindereferenten siehe auch Heinemann 1999b: 523.

2% Zum Stand vor den Freiburger Richtlinien 2013, siehe auch Kap. 1.4.
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innerhalb der Kirche wahr wie z.B. die Arbeit mit Jugendlichen, die
Erwachsenenbildung, die Sozialarbeit. Immer mehr wurde dann auch die
Gemeindearbeit ein Tatigkeitsfeld fur diese Gruppe. (vgl. Kasper 1975: 14;
Gutmann/Mette 2000: 173f.)

Der Beruf entwickelte sich von Diézese zu Di6zese unterschiedlich. Sein Entstehen
wurde von einigen Dibzesen mit Ablehnung, von anderen mit groRer Zustimmung
beantwortet. Pastoralreferenten waren in den letztgenannten Didzesen bald nicht
mehr wegzudenken. Die Stellung, aber auch das Profil der Pastoralreferenten war
allerdings vage beziehungsweise nicht geklart; man umschrieb alsbald pragmatisch
die Aufgaben des Pastoralreferenten mit dem Blick des Dienst- und Arbeitsrechtes.
Oft hatte die Praxis mehr experimentellen Charakter als eine theologisch-pastoral
reflektierte Basis. (vgl. Kasper 1975: 14; Kreidler 2005: 119)

Der Beruf kann sowohl von Mannern als auch von Frauen, ob verheiratet oder
unverheiratet, ausgeubt werden. Sie haben ein theologisches Hochschulstudium
und die zweite  Dienstpriufung  absolviert. (vgl. Rahmenstatut fur
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in den Bistimern der Bundesrepublik
Deutschland 1987: 33f., 36)

Der Pastoralreferent sucht ,[...] mit den Gliedern der Gemeinden nach Wegen [...],
wie das Evangelium jeweils in Familie, Kirche und Gesellschaft gemall den
personlichen und beruflichen Situationen gelebt und bezeugt werden kann. Durch die
Begleitung von einzelnen und die Arbeit mit Gruppen helfen sie, Kirche
mitaufzubauen und Lebensbereiche der Gesellschaft mitzugestalten®. (Rahmenstatut
fur Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in den Bistimern der Bundesrepublik
Deutschland 1987: 33)

Er ist in allen Handlungsbereichen der Kirche tatig aulRer den sakramentalen
Aufgaben, deren Vollzug die Weihe zum Priester erfordert (Gutmann/Mette 2000:
1741.). Der Beruf kann als Erganzung des Amtes in der Kirche gesehen werden
(Rahmenstatut flr Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in den Bistimern der
Bundesrepublik Deutschland 1987: 33).

Spezifisch fur den Pastoralreferenten ist es, bestimmte pastorale Bereiche
eigenverantwortlich zu tbernehmen. Dazu zahlen zum Beispiel die Jugendarbeit, die
Erwachsenenbildung, die Liturgie, die Diakonie und der Religionsunterricht.

Die Einsatzebene ist das Dekanat, ein Pfarrverband oder die Seelsorgeeinheit. Sie

sind entweder einem Dekan beziehungsweise Pfarrer zugeordnet und vor allem flr
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Konzeptionen und Begleitung pfarreilbergreifender Aufgaben in der Seelsorge

zustandig. Sie arbeiten auch kategorial®’

und zur Begleitung und Ausbildung von
Ehrenamtlichen im padagogischen und theologischen Bereich. Auch nehmen die
Rahmenstatute Bezug auf Moglichkeiten zur Verantwortungsibernahme eines
Pastoralreferenten fir Gemeinden, die keinen eigenen Priester haben. Er kann hier,
neben anderen, zur Bezugsperson ernannt werden, es muss jedoch weiterhin
deutlich sein, dass der Pfarrer die Gemeinde leitet.

Da der Ausbildungsweg mit dem Theologiestudium dem des Priesteramts ahnlich
ist, soll auf das Verhaltnis von Priester und Pastoralreferent eingegangen werden.
Gemall der ,Synode” sind Pastoralreferenten nicht LuckenbufRer aufgrund des
Ruckgangs der Priesterzahlen. Dies stunde im Widerspruch zum Selbstverstandnis
sowohl der Laien als auch der Priester. Gleichzeitig kann nicht von einer eindeutigen
und statischen Grenzziehung zwischen dem Stand der Laien und dem der Priester
ausgegangen werden, denn in der Vergangenheit nahmen Priester Aufgaben wabhr,
die in die Zustandigkeit der Laien fielen, und umgekehrt: Pastoralreferenten
ubernehmen Aufgaben, fur die bislang der Priester zustandig war. Damit soll
allerdings keineswegs die Unterscheidung von Priestern und Laien auf theologischer
Ebene in Zweifel gezogen werden, doch die Grenzen von und zwischen beiden sind
nicht endgultig festzulegen.

Die Bischéfe in Deutschland sind besorgt, dass die Ubertragung von zu vielen
Aufgaben des Amtes an Pastoralreferenten das Charakteristische dieses Berufes
beziehungsweise des priesterlichen Amtes verdrangt. Die Schrift ,Zur Ordnung der
pastoralen Dienste“®®® betont unter Bezug auf die Beauftragung einschlieBlich der
,Mmissio canonica“, welche die Laien brauchen, dass damit kein Amt gemaf
theologischem  Begriffsverstandnis  Ubertragen  wird. Der Dienst von

Pastoralreferenten ist unter bischoflicher Leitung angesiedelt beziehungsweise

%7 Innerhalb der Kirche in Deutschland sind Tendenzen festzustellen, Pastoralreferenten vermehrt in

der Kategorie einzusetzen, 33% sind in der Pfarrei. Die Pastoralreferenten gaben in einer Befragung
an, dass sie dies folgendermafien verstehen: In der Kategorie kommen sie weniger schnell in
Aufgaben der Presbyter als in der Pfarrei. (vgl. Zulehner 2007: 212f.)

Die Zahlen des Erzbistums Freiburg liegen jedoch nicht auf diesem Niveau, denn 54% der

Pastoralreferenten arbeiten derzeit im Territorium (vgl. Schabel 2014).
8 Diese Schrift besteht u.a. aus folgenden Dokumenten: ,Grundsatze zur Ordnung der pastoralen

Dienste“ 1977; ,Beschluss zur Ordnung der pastoralen Dienste* 1977.
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untersteht dem Priester, der im Einsatzbereich die leitende Verantwortung tragt. (vgl.
Rahmenstatut fur Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in den Bistumern der
Bundesrepublik Deutschland 1987: 33ff.; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde
1996 [1995]: 25; Freiburger Leitlinien 1996: 61f.; Heinemann 1999b: 522f.; Kreidler
2005: 118ff.; Kasper 1975: 14f..; Grundsatze zur Ordnung der pastoralen Dienste
1977: 10f., 17f.; Beschluss zur Ordnung der pastoralen Dienste 1977: 26)

Exkurs zur Beauftragung und ,missio canoncia®:

Hauptamtliche pastorale Laienmitarbeiter erhalten eine Beauftragung des Bischofs, pastorale
Aufgaben zu Ubernehmen und am kirchenamtlichen Auftrag mitzuarbeiten (vgl. Béttner 2001: 476).

Im Erzbistum Freiburg findet bei Gemeinde- und Pastoralreferenten die Beauftragungsfeier nach der
Zweiten Dienstprifung sowie dem Assistenzjahr statt (vgl. Mahler 2003: 18). Wehrle halt diese
Beauftragung fir mehr als einen kirchenrechtlichen Akt, ,[...] sie hat eine ekklesiale Dimension [...]"
(Wehrle 1998: 13)

~Wenn Pastoral- und Gemeindereferentinnen im Auftrag der Kirche in einer konkreten Gemeinde aktiv
werden, dann treten sie [...] in ganz ahnlicher Weise der Gemeinde gegentiber, wie dies den Dienst
des Weiheamtes ausmacht: im Dienst der grolen Bewegung Gottes auf die Welt hin, einer
Bewegung, die in der Menschwerdung ihren Hohepunkt erreicht hat und in der Kirche als
sakramentaler Struktur, im Wort Gottes, in der Liturgie und in der Diakonie bleibend gegenwartig ist".
(Wehrle 1998: 13).

Kramer und Berchtold unterstreichen dies in ihren Artikeln, die u.a. die Beauftragung von
Pastoralreferenten behandeln:

,Die Beauftragung durch den Bischof greift die aktive Teilhabe aller Getauften und Gefirmten an der
Sendung der Kirche auf. In ihr erkennt die Ortskirche ein gegebenes Charisma an. Sie stellt die
Berufung eines einzelnen in den Dienst der Ortskirche und beféhigt zu einem Handeln im Namen der
Kirche". (Kramer 2005: 114)

Die Beauftragung beziehungsweise Aussendung (je nach Didézese wird entweder der Begriff
»~Aussendung“ oder ,Beauftragung“ gebraucht) entspricht nicht lediglich einem Arbeitsvertrag zur
Anstellung bei einem Arbeitgeber (vgl. Berchtold 2007: 250). Dieser Vorgang ,[...] beinhaltet eine
besondere Bindung an die jeweilige Diézese und ihren Bischof. Er ist [...] ein Zeichen der In-
Dienstnahme flir das Evangelium und die Kirche, ein Zeichen dafir, dass Pastoralreferent nicht
einfach ein ,Job‘ ist, sondern mit besonderer Verantwortung fir den Aufbau von Kirche und
Gemeinden versehen ist”. (Berchtold 2007: 250)

Beide Berufsgruppen bendtigen neben der Beauftragung die ,missio canonica“ (vgl. Ordnung fir
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003 [1997]: 5; Ordnung fur
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 1992: 1; Rahmenstatut fir
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in den Bistiimern der Bundesrepublik Deutschland 1987:
39). Nach Auskunft des Ausbildungsleiters fiir Theologiestudierende im Erzbistum Freiburg findet die
Beauftragung und die Erteilung der ,missio“ gleichzeitig in einem Gottesdienst statt. Siehe dazu
Denger 2014a.
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Zur ,,missio canonica‘“:

Es geht bei diesem Begriff um einen rechtlichen Vorgang der Sendung innerhalb der Kirche (Riedel-
Spangenberger 2004a: 662). Dieser unterscheidet sich ,[...] zur theologisch begriindeten géttlichen
Sendung Jesu Christi sowie zur universalen Heilssendung der ganzen Kirche in der Welt, an der alle
Getauften teilhaben [...], wie auch zur spezifischen Sendung in der Nachfolge des Petrus [...] und der
Ubrigen Apostel [...]“. (Riedel-Spangenberger 2004a: 662)

Der Begriff ,missio canonica®“ fasst in sich, allerdings nicht zweifelsfrei, unterschiedliche kirchliche
Sendungsformen zusammen. Diese Sendungsformen haben jedoch alle ihren Ursprung in denjenigen,
die Leitungsvollmacht innehaben. Der CIC verwendet diesen Begriff jedoch nicht ausdricklich,
sondern umschreibt ihn. (Riedel-Spangenberger 2004a: 662)

.Kirchliche Sendungen sind Vorgange, die verschiedene Arten der rechtlichen Teilhabe am
kirchenamtlichen Sendungsauftrag bezeichnen®. (Riedel-Spangenberger 2004a: 662)

Die unterschiedlichen Sendungen von Laien beziehungsweise Klerikern stehen in einem Verhaltnis zu
denjenigen, die Trager der hoheitlichen Leitungsvollmacht sind oder sie haben ihren Ursprung in
diesen (wie z.B. dem Papst/den Bischéfen) (Riedel-Spangenberger 2004a: 662f.).

Aus folgenden Auspragungen kann die ,missio canonica“ bestehen: Sie ,[...] kann bestehen in der
rechtlichen Bestimmung [...] der im Weihesakrament verliehenen Vollmacht [...], in der Ubertragung
eines Amtes [...], in der Delegation von Leitungsvollmacht [...], in der Gewahrung einer Befugnis [...]
und in Beauftragungen oder Ermachtigungen [...] zum &ffentlichen Handeln im Namen der Kirche in
den Bereichen der Verkiindigung und Lehre, der sakramentalen und gottesdienstlichen Feiern sowie
als Mitwirkung bei der Leitung [...]“. (Riedel-Spangenberger 2004a: 663)

In staatskirchenrechtlichem Verstandnis steht die Zusammenarbeit Staat-Kirche im Mittelpunkt. Es
geht bei der ,missio canonica“ um Einstellung von Religionslehrern oder Professoren fur Theologie
und zeigt die Zustimmung der Kirche und die Beauftragung zu deren Lehrtatigkeit. (Riedel-
Spangenberger 2004a: 663)

Anliegen des Konzils war es, ,[...] dal’ den entsprechend ausgebildeten Katechisten, wo es angezeigt
erscheint, die kanonische Sendung in einer 6ffentlichen liturgischen Feier gegeben werde, damit sie
beim Volk in Glaubensfragen gro3ere Autoritat genielRen”. (Ad Gentes 1965: 17)

Die Bischdfe in Deutschland legten dariiber hinaus 1977 fest, dass der Rahmen zur Ubergabe der
,missio®, die notwendig ist, um an kirchenamtlichen Aufgaben mitzuarbeiten, keine zu starken
Ahnlichkeiten zu den Weiheriten der Ordinationsstufen aufweisen darf, um Verwechslungen zu
vermeiden (vgl. Bausenhart 2002: 60; Beschluss zur Ordnung der pastoralen Dienste 1977: 26).

Die Gemeindeleitung insgesamt liegt nicht bei pastoralen Laienmitarbeitern.
Trotzdem konnen Aufgaben des Priesteramtes von Laien mit entsprechender
Qualifikation wahrgenommen werden. Eine Mit-arbeit an Gemeindeleitungsaufgaben
ist damit gegeben. (vgl. Kasper 1975: 15)

,Nur in erklarten Notsituationen sollen als befristete Ubergangslésung erfahrene und
bewahrte Laien im Namen des Pfarrers als ,Bezugspersonen‘ bestimmte Aufgaben
der Gemeindeleitung in Filialgemeinden Ubernehmen [...]°. (Kasper 1975: 15)
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Wirde man jedoch die Rolle des Berufes der Pastoralreferenten lediglich durch die
Moglichkeiten, Aufgaben des priesterlichen Amtes zu Ubernehmen definieren, wirde
einerseits der Pastoralreferent zu einem ,Minikaplan® (Kasper 1975: 15), der Priester
andererseits wlrde auf seine sakramentalen Aufgaben, fir deren Wahrnehmung er
mit der Weihe legitimiert ist, siehe Kap. 4.1.1, reduziert. Jurisdiktionsvollimacht und
Weihevollmacht waren damit getrennt, was deutlich nicht den Absichten des Konzils
entspricht. Um die Stellung der_Pastoralreferenten zu bestimmen, muss daher nicht
auf die Abgrenzung zum beziehungsweise die Teilhabe am Priesteramt
zuruckgegriffen werden. (vgl. Kasper 1975: 15f.)

Seine Stellung, und hier bezieht sich Kasper auf ,Lumen Gentium 31% ist durch die
spezifische Sendung der Laien gekennzeichnet, seine Sendung in die Welt (vgl.
Kasper 1975: 16).

Das Verhaltnis von Diakon und Pastoralreferent ist einerseits gekennzeichnet durch
das jeweilige Verhaltnis zur Gemeinde (vgl. Kasper 1975: 16). Der Diakon ,[...] steht
im Spannungsfeld von Rand und Mitte der Gemeinde, [der Pastoralreferent, M.S.]
zwischen weltlichem Sachbereich und Ganzem der Gemeinde und insofern
grundsatzlich innerhalb der Auf3en-Innen-Relation, die flir den Laien charakteristisch
ist“. (Kasper 1975: 16)

Im Alltag und in der Praxis sind die Ubergénge zwischen Pastoralreferent und Diakon
jedoch oft flieRend (Kasper 1975: 16). Andererseits unterscheidet sich der Diakon
von pastoralen Laienmitarbeitern durch die sakramentale Weihe, die er von einem
Bischof erhalt, denn damit ist sein Amt in besonderer Weise ,[...] auf den Dienst
Christi und der Kirche [...]* (Beschluss Dienste und Amter 1975: 38) ausgerichtet (vgl.
Beschluss Dienste und Amter 1975: 37f.).

Mit der Weihe hat er eine Offentliche Beauftragung und Bevollmachtigung, am
amtlichen Dienst der Kirche sowie an der Verantwortung des Priesters teilzuhaben.
Er vergegenwartigt damit die Sendung durch Jesus und soll dadurch die jeweilige
Gemeinde speziell fur die Diakonie sensibilisieren. (vgl. Beschluss Dienste und
Amter 1975: 38; Spendel 1993: 200f.; Heinemann 1999b: 519f.; Der Pastorale Dienst
in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 25; Freiburger Leitlinien 1996: 43f.)
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Die Synode in Wirzburg hat vielerlei Hoffnungen, besonders von Frauen, geweckt,
der Beruf des Pastoralreferenten konne zu einer nahezu gleichwertigen beruflichen
Option neben dem Priester werden und ein dem Theologiestudium entsprechender
Einsatz sei mdglich. Vielen dieser Erwartungen wurde nicht entsprochen. Zuvor
stand vor allem Frauen nach einem Theologiestudium lediglich der Beruf der
Religionslehrerin oder eine Tatigkeit im auRerschulischen Bildungsbereich offen. Die
ersten Pastoralreferenten nannten sich ,Diplom-Theologen in der Pfarrseelsorge®.
(vgl. Kellner 2005: 102; Gutmann/Mette 2000: 174; Kasper 1975: 14)

Der Einsatz von Gemeinde- und Pastoralreferenten ist einerseits vielfaltig,
andererseits unbestimmt. In Schweizer Dibzesen beispielsweise nehmen
Laienmitarbeiter auch Gemeindeleitungsaufgaben wahr. Ihr Selbstverstandnis
entspricht dort daher auch weniger dem eines Laien als dem eines Pfarrers, dem
eingeschrankte Befugnisse zustehen. (Karrer 2007: 212f.)

Die Regelungen, die innerhalb der einzelnen Didzesen die Basis fur den Einsatz der
Pastoralreferenten bilden, sind deutschlandweit nicht identisch. Einzelne Bistimer
setzen sie vor allem in Gemeinden ein, andere schwerpunktmaflig oder allein im
kategorialen oder uberpfarreilichen Bereich, manche Didzesen haben den Beruf
uberhaupt nicht, manche haben regelmaflig Pastoralreferentenstellen besetzt und in
anderen Dibézesen wiederum gibt es keine Perspektive, siehe Kap. 1.1. lhrer
Qualifikation entsprechende Arbeiten kdnnen Pastoralreferenten in einer Reihe von
Di6zesen nicht ausuben, da diese dort Priestern vorbehalten sind. Die Bandbreite an
Kriterien, nach denen einzelne Aufgaben ausschliel3lich dem Priester zugeordnet
werden, ist jedoch grol3; z.B. werden in manchen Di6zesen Beerdigungen seit langer
Zeit von Pastoralreferenten Ubernommen, in anderen Bistimern durfen die Aufgabe
lediglich Priester beziehungsweise Diakone ubernehmen. In manchen Didzesen
leiten sie quasi die Gemeinde und dabei das Pfarrsekretariat und Wortgottesdienste,
andere erlauben lediglich eine Referententatigkeit in der Region oder Didzese. (vgl.
Gutmann/Mette 2000: 174f.; Knickmann-Kursch 2005: 109; Kreidler 2005: 117ff,;
Kellner 2005: 100, 102f.)

Aus Sicht der Managementlehre sind die Nichtordinierten Gehilfen des Priesters
beziehungsweise letzten Endes der Bischofe. Es zeigt sich die klar hierarchische

Pragung. Wenn auch Zusammenarbeit der Dienste gefordert wird, so stehen diese
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Dienste unter der klaren Leitungskompetenz des Priesters beziehungsweise Pfarrers.
(vgl. Neumann 1981: 220)

Laien wirken ,an der Leitung der Gemeinden® (Zollitsch 2003a: 9) und an den
amtlichen Diensten (Verklindigung, Diakonie, Gottesdienst) mit, haben aber
schlie3lich nicht die Leitungskompetenz inne (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 4ff.;
Zollitsch 2003a: 9).

Das Konzept der Seelsorgeeinheiten greift im Rahmen der Leitungskompetenz- und
Aufgabenzuweisung flr pastorale Laienmitarbeiter die gesamtkirchlichen
Regelungen auf und fuhrt sie weiter aus. Laien im hauptberuflichen pastoralen Dienst
werden beschrieben als Menschen mit Taufe und Firmung, die Dienste wie zum
Beispiel in der Verkiundigung, Diakonie oder im Gottesdienst wahrnehmen. Eine
bischofliche Beauftragung ist notwendig. Als Qualifikation bendtigen sie eine
theologische Ausbildung. Sie wirken an der Seelsorge, am amtlichen kirchlichen
Dienst mit, haben jeweils Schwerpunkte in ihrer Arbeit und sollen dabei besonders
ehrenamtliche Mitarbeiter zur Ubernahme von Aufgaben gewinnen und sie in diesen
Aufgaben unterstitzen und begleiten und mit ihnen zusammenarbeiten. Sie sollen
eigene Verantwortungsbereiche allerdings unter Gesamtleitung des Pfarrers
wahrnehmen. (vgl. Pastorale Leitlinien 2005: 7, 22; Freiburger Richtlinien 2005: 5ff.;
Ordnung fir Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg
2003 [1997]: 5; Ordnung fur Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der
Erzdidzese Freiburg 1992: 1ff.; Kasper 1975: 9; Beschluss Dienste und Amter 1975:
25, 32)

Die Leitungskompetenzen, Aufgaben und notwendigen Qualifikationen der
Gemeindereferenten in Seelsorgeeinheiten des Erzbistums Freiburg leiten sich,
neben den gesamtkirchlichen Regelungen, aus der noch im Jahr 2014 gultigen
di6zesanen Ordnung von 1997 ab®®. Gemeindereferenten kénnen in Voll- oder
Teilzeit auf einer Stelle arbeiten (Ordnung far
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003

[1997]: 6). Sie ,[...] tragen Verantwortung fur die drei Grunddienste der Kirche

%9 Deren Gilltigkeit im Jahr 2014 wurde von Jiirgen Zipfel in einer Mail vom 13. Mai 2014 bestétigt

(vgl. Zipfel 2014).
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(Verkindigung, Liturgie und Diakonie) [...]% (Ordnung far
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 6)

SchwerpunktmalRig sind sie auf Pfarrgemeinde- oder Seelsorgeeinheitsebene
eingesetzt. Sie stehen unter der Leitung des fur ihren Einsatzbereich
verantwortlichen Priesters. Mit ihm und weiteren haupt- oder ehrenamtlichen
Mitarbeitern arbeiten sie zusammen. (Ordnung far
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]:6)

,Dabei sollen ihnen einzelne Aufgaben in besonderer Verantwortung ubertragen
werden®. (Ordnung fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der
Erzdi6zese Freiburg 2003 [1997]: 6)

In ihre Arbeit in der Pastoral sollen sie Glaubige integrieren und diese daruber hinaus
dazu ermuntern und befahigen, Aufgaben wahrzunehmen, und sie dabei
unterstutzen und begleiten. Die konkreten Aufgaben werden im Rahmen der
Stellenumschreibung durch das Ordinariat in Zusammenarbeit mit dem direkten
Dienstvorgesetzten sowie dem jeweiligen Gemeindereferenten beschlossen.
(Ordnung fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdidzese
Freiburg 2003 [1997]: 6)

Gemall der Ordnung von 1997 hat der Gemeindereferent konkret folgende
Aufgaben®”:

Verkiindigung:

.Hilfen zur Verwirklichung des Evangeliums in den konkreten Lebenssituationen;
Einzelgesprache und Hausbesuche; Begleitung von Gruppen, Familien- und
Nachbarschaftskreisen; Gewinnung und Befahigung von Gemeindemitgliedern und
Gruppen zum Glaubenszeugnis und Glaubensgesprach; Aufgaben in der Kinder- und
Jugendpastoral; Befahigung von Eltern und anderen Erwachsenen zur Einfuhrung
der Kinder in den Glauben; Mitarbeit in der Gemeindekatechese, insbesondere in der
Sakramentenkatechese. Der Gemeindereferent [...] erteilt in der Regel in Grund-,

Haupt- oder Realschulen [...] Religionsunterricht. Bei entsprechender Ausbildung

%0 Es ist zwar in der Ordnung fir Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen bereits von

~Seelsorgeeinheiten” die Rede. Da sie jedoch im Jahr 1997 in Kraft trat, sind ihre Basis noch nicht die

Leitlinien und Richtlinien von 2005.
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kann er [...] auch in Sonder- und Berufsschulen eingesetzt werden®. (Ordnung fur
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 7)

Liturgie: ,Begleitung von Liturgiekreisen; Anregung und Befahigung zur Teilnahme
an liturgischen Feiern; Mitwirkung bei der Vorbereitung und Gestaltung von
Gottesdiensten; Mitwirkung bei der Liturgie im Rahmen der den Laien zukommenden
Dienste; Gewinnung, Befahigung und Begleitung von Mitarbeitern [...] fur
Gottesdienste®. (Ordnung fir Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der
Erzdibzese Freiburg 2003 [1997]: 7)

Nach einer speziellen Beauftragung des Erzbischofs kann er ,[...] mit der
Wahrnehmung des Begrabnisdienstes sowie [...] mit der Leitung von
Wortgottesdiensten am Sonntag [...]¢ (Ordnung far
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 7) betraut werden (Ordnung fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen
in der Erzdi6zese Freiburg 2003 [1997]: 7).

Diakonie: ,Mitarbeit bei diakonischen Aufgaben in der Gemeinde; Einzelhilfe; Aufbau
und Begleitung von Besuchsdiensten einschliellich Krankenbesuchsdiensten;
Gewinnung und Begleitung ehrenamtlicher Mitarbeiter [...] im Bereich der Diakonie;
Begleitung ehrenamtlicher Helfergruppen und Unterstutzung von Selbsthilfegruppen
in der Gemeinde; Aufgaben in der kirchlichen Jugendarbeit, in der Altenpastoral und
der Auslanderseelsorge; Freizeit- und FerienmalRnahmen; Kooperation mit
kirchlichen und kommunalen Einrichtungen im Bereich der Caritas und des
Sozialwesens®. (Ordnung fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der
Erzdi6zese Freiburg 2003 [1997]: 7)

Gemeindereferenten wirken dabei mit, Gemeinde aufzubauen durch: ,Bildung von
Gruppen; Gewinnung und Begleitung von [...] Gruppenleitern sowie ehrenamtlichen
Mitarbeitern [...]; Mitarbeit in Ausschissen des Pfarrgemeinderates; Mitarbeit bei der
Planung, Organisation und Durchfuhrung von Bildungsangeboten im Bereich der
Jugend- und Erwachsenenbildung; Unterstitzung und Forderung der Arbeit
katholischer Verbande®“. (Ordnung fir Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in
der Erzdidzese Freiburg 2003 [1997]: 7)
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Liegt die passende und adaquate Eignung vor, kann ein Gemeindereferent Aufgaben
aus speziellen Tatigkeitsfeldern, wie zum Beispiel der Jugend-, Kranken-,
Frauenpastoral Ubernehmen. Die Ordnung geht bereits auf einen Einsatz in
Seelsorgeeinheiten ein, in der Gemeindereferenten Aufgaben bekommen kdnnen,
die pfarreilbergreifend kategoriale Bereiche betreffen. Innerhalb der
Seelsorgeeinheit kann ein Gemeindereferent Bezugsperson einer speziellen Pfarrei
sein. (vgl. Ordnung fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der
Erzdi6zese Freiburg 2003 [1997]: 7f.)

Er hat damit die ,[...] Verantwortung flr das Leben der Gemeinde®. (Ordnung fur
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 8)

Mehrere Wege fuhren im Erzbistum Freiburg zum Beruf des Gemeindereferenten.
Dazu zahlt ein Seminar fur Religionspadagogik und Gemeindepastoral im Sinne
einer Fachakademie oder Fachschule, eine Fachhochschule oder eine
berufsbegleitende Ausbildung (Ordnung far
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 5).

Daran anschlieRend muss jeweils die BerufseinfUhrungsphase absolviert werden; in
dieser Zeit wird der sich in Ausbildung befindliche Gemeindereferent
,Gemeindeassistent* genannt (Ordnung far Gemeindereferenten/

Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003 [1997]: 5)%°",

Die Ausbildung ist durch drei Abschnitte gekennzeichnet. In der ersten Phase geht
es um den Erwerb theologischer sowie religionspadagogischer Kenntnisse; auch ein
berufspraktisches Jahr zahlt dazu. Dieser Abschnitt dauert vier Jahre; die erste
Dienstprufung bildet den Abschluss.

Die zweite Phase nennt sich Berufseinflhrung. Es geht um die praktische Ausbildung
in der Pastoral und dabei das Aneignen von spezifischen Kenntnissen aus den
unterschiedlichen Bereichen von Pastoral in Gemeinden und daruber hinaus des
Religionsunterrichts. lhr zeitlicher Rahmen liegt normalerweise bei zwei Jahren; die
zweite Dienstprufung bildet den Abschluss.

%1 Zur  Ausbildung,  den  Ausbildungswegen,  siehe  auch  Ordnung  fir

Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003 [1997]: 10ff.
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Die dritte Phase ist die andauernde Fortbildung nach der Berufseinfuhrung. Sie hat
das Ziel, den Gemeindereferenten weiterhin zur Auslbung seines Berufes zu
befahigen; diese Befahigung zu erhalten und auszubauen. (Ordnung fur
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 10ff.)

Voraussetzung zur Ausubung des Berufs ist daruber hinaus ,[...] die kirchliche
Sendung durch den Erzbischof als Beauftragung zum pastoralen Dienst sowie die
Missio canonica zur Erteilung von schulischem Religionsunterricht®. (Ordnung flr
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 5)

Die Aufgaben, Qualifikationen und Leitungskompetenzen der Pastoralreferenten in
Seelsorgeeinheiten des  Erzbistums Freiburg leiten sich, neben den
gesamtkirchlichen Regelungen, aus der noch im Jahr 2014 gultigen Ordnung von
1992 ab, die bislang nicht verandert wurde®®?. Pastoralreferenten sind ,[...] Laien im
pastoralen Dienst mit theologischem Hochschulabschluss nach erfolgreicher
Beendigung der Berufseinfuhrung [...]% (Ordnung far
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdidzese Freiburg 1992: 1)
Pastoralreferenten stehen ,[...] unter der Leitung des Erzbischofs, der sie auch zu
ihrem Dienst bestellt®. (Ordnung flr Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der
Erzdi6zese Freiburg 1992: 1)

In ihrem Einsatzgebiet stehen sie unter Leitung des Priesters, der fur den jeweiligen
Bereich verantwortlich ist. Der Pastoralreferent Ubernimmt pastorale Fachbereiche,
was spezifisch fur sein Aufgabenportfolio ist. Zumeist ist er auf Ebene der
Seelsorgeeinheit oder des Dekanats tatig. Eine Stellenbeschreibung gibt konkret
Auskunft Uber die Aufgabenschwerpunkte des Pastoralreferenten. (Ordnung flr

Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 1992: 1f.)

*%2 Deren Gilltigkeit im Jahr 2014 wurde von Jiirgen Zipfel in einer Mail vom 13. Mai 2014 bestétigt
(vgl. Zipfel 2014). Jirgen Zipfel ist in der ,Abteilung Seelsorgepersonal und Bildung“ fir

Pastoralreferenten zustandig (Erzbistum Freiburg 2014c: 2).
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Es sind jedoch Aufgaben aus den im Folgenden aufgefiihrten Bereichen®®:
~Aufbau von Gruppen und Forderung von Initiativen

- Gewinnung und Begleitung von ehrenamtlichen Mitarbeitern,

- Heranbildung und Begleitung von Leitern altersspezifischer,
problemorientierter und projektorientierter Gruppen,

- Mitarbeit in solchen Gruppen und Initiativen.

[...] Vermittlung zwischen Verkiindigung und konkreten Lebenssituationen

- Bildung und Begleitung von Gesprachskreisen und Gesprachsgruppen,

- Gewinnung und Befahigung von Mitarbeitern fir Glaubensgesprache in
verschiedenen Gruppen,

- Glaubensseminare und Theologische Erwachsenenbildung,

- Gemeindekatechese,

- Ehe- und Familienpastoral (z. B. Ehevorbereitung, Ehe-begleitung,
Familienkreise, Hilfen zur religidsen Erziehung),

- Hilfen zur glaubigen Bewahrung in den unterschiedlichen beruflichen,
familiaren und sozialen Aufgabenfeldern sowie in Grenzerfahrungen des
Lebens,

- Hochschul- und Militarseelsorge.

[...] Jugendarbeit, Erwachsenenbildung, katholische Verbandsarbeit

- Kirchliche Jugendarbeit,

- Erwachsenenbildung und Mitarbeit in der (Ubrigen gemeindlichen
Bildungsarbeit,

- Unterstitzung und Forderung katholischer Verbandsarbeit.

[...] Schulischer Religionsunterricht

- Erteilen von schulischem Religionsunterricht (in der Regel 6 - 12
Wochenstunden),

- Mitarbeit in der Schulseelsorge.

[...] Persdnliche Beratung

- Beratung in Glaubens- und Lebensfragen,

%% Es ist zwar auch in der Ordnung flur Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen bereits von

.oeelsorgeeinheiten” die Rede (vgl. Ordnung fir Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der
Erzdiozese Freiburg 1992: 2, 6). Da sie jedoch im Jahr 1992 in Kraft trat, sind ihre Basis noch nicht die
Leitlinien und Richtlinien von 2005.
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- Hausbesuche.
[...] Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit

- Medien und Offentlichkeitsarbeit,

- Kontakte mit gesellschaftlichen Gruppen und Verbanden.
[...] Mitwirkung in der Liturgie

- Aufbau und Begleitung von Gottesdienstvorbereitungsgruppen,

- Gewinnung und Begleitung von Gottesdiensthelfern und Mitarbeitern in der
Liturgie,

- Vorbereitung und Gestaltung von Gottesdiensten.

[...] Diakonie

- Gewinnung und Begleitung von Mitarbeitern fur sozialcaritative Aufgaben (z.B.
Besuchsdienste far Krankenhauser, Altenheime, Gefangnisse,
Neuzugezogene, Kranke und alte Menschen in der Gemeinde; Mitarbeiter in
sozialen Brennpunkten),

- Seelsorge in Kliniken, Krankenhausern, psychiatrischen Anstalten,
Gefangnissen und ahnlichen Einrichtungen,

- Mitarbeit in Heimen und Internaten,

- Kur- und Tourismusseelsorge,

- Mitarbeit bei diakonischen Aufgaben; Kooperation mit kirchlichen und
kommunalen Einrichtungen im Bereich der Caritas und des Sozialwesens".
(Ordnung flr Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdidzese
Freiburg 1992: 2f., Hervorhebung, M.S.)

Die Ausbildung gliedert sich in eine erste und zweite Bildungsphase. Die erste
Ausbildungsphase besteht aus dem theologischen Studium (z.B. Diplom oder
Staatsexamen), der Teilnahme am Interessentenkreis, der Absolvierung von Praktika
sowie im Idealfall zwei Jahre bevor die Bewerbung fur die Berufseinfuhrung (zweite
Phase) erfolgt, dem Antrag auf Teilnahme am Bewerberkreis. Ziel beider Kreise ist
es, den Bewerber praktisch und spirituell auf seine Berufstatigkeit vorzubereiten.
Speziell der Bewerberkreis verfolgt die Ziele, zukinftige Kollegen kennenzulernen,
sich in geistlicher und menschlicher Hinsicht auf den Beruf vorzubereiten sowie sich
mit praktischen Fragen der Pastoral zu beschaftigen. Nach dem Studium schlief3t
sich die dreijahrige Berufseinfuhrungsphase mit Vorbereitungsdienst (zwei Jahre)

sowie einem berufspraktischen Jahr an. Es geht wahrend des Vorbereitungsdienstes
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unter anderem um Veranstaltungen zum Dienst in der Pastoral, zum
Religionsunterricht, um eine spirituelle Ausbildung und einen Pfarreieinsatz von
eineinhalb Jahren mit parallel stattfindenden Veranstaltungen zur Reflexion der
Praxis. Anschlielend erfolgt die zweite Dienstprifung und nach Entscheidung des
Ordinariats die Ubernahme ins praktische Jahr mit einer Téatigkeit schwerpunktméRig
in spezifischen Sachgebieten und dem Unterricht an Berufsschulen sowie einer
begleitenden Ausbildung zur Reflexion und zur Vertiefung der Spiritualitat. Nach der
zweiten Ausbildungsphase und unbefristeten Ubernahme in den Dienst der Didzese
erfolgt die bischéfliche Beauftragung und der praktische Einsatz mit erganzenden
und weiterfuhrenden Fortbildungsangeboten. (vgl. Ordnung far
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdiozese Freiburg 1992: 4ff.)

Zusammengefasst sind hauptberufliche pastorale Laienmitarbeiter im Sinne der
Gemeinde- und Pastoralreferenten in Seelsorgeeinheiten aus
Managementperspektive der klaren Leitungskompetenz des Pfarrers unterstellt
(vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 6f.).

Gemeindereferenten sind eher auf Gemeindeebene, Pastoralreferenten auf
Pfarrverbandsebene oder im Dekanat eingesetzt. Gemeindereferenten haben eher
Unterstutzungsfunktion, Pastoralreferenten eigene pastorale
Verantwortungsbereiche, wobei die detaillierten Aufgabenzuschreibungen in den
jeweiligen Ordnungen kaum differieren. Beide Berufe unterscheiden sich jedoch
durch die Art der Qualifikation. Pastoralreferenten mussen ein theologisches
Hochschulstudium vorweisen, Gemeindereferenten eine Ausbildung an der
Fachhochschule, Fachakademie oder berufsbegleitend.

Im Folgenden geht es um einen ekklesiologischen Blick auf die pastoralen

Laienmitarbeiter in Seelsorgeeinheiten.
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4.2 Ekklesiologischer Blick

4.2.1 Entwicklung bis zum Zweiten Vatikanischen Konzil

Jahrhundertelang waren Laien an der Wahrnehmung pastoraler
Angelegenheiten und Aufgaben nicht beteiligt. Das Zweite Vatikanum begrindete
eine Wende. Bis dahin wurde die Position vertreten, die ,eigentliche Kirche“ (Demel
2005: 168) werde vom Klerikerstand gebildet. Es sind schlieB3lich die Kleriker, denen
Volimachten zuteil sind. Der andere Stand seien die Laien*®* im Sinne des
minderberechtigten, einfachen Volkes, das kaum mit Rechten ausgestattet ist, das
dem Stand der Kleriker als deren Untertanen Folge zu leisten hatte, ihnen Opfer und
Gebete darbringen soll. Sie hatten den Status als Objekte, die Seelsorge empfangen,
beziehungsweise hochstens als Helfer der Kleriker, was in der Bezeichnung
.oeelsorgehelferin® deutlich wurde. (vgl. Demel 2005: 168; Demel 2000: 555f,;
Gutmann/Mette 2000: 173)

In der Folge dieser Entwicklung und Differenzierung von Klerikern und Laien wird im
,Decretum Gratiani“ (erste Rechtssammlung fur die Gesamtkirche, 12. Jahrhundert
darauf eingegangen (vgl. Demel 2000: 556°%°). Es wird nach Neumann dort

rt?®: | Es gibt zwei Geschlechter von Christen. Dem einen

grundsatzlich ausgefuh
kommt es zu, den gottlichen Dienst zu verrichten und der Betrachtung wie dem
Gebet hingegeben zu sein. Dieses Geschlecht der Gottgeweihten, die sich von allem
weltlichen Getriebe fernhalten, bilden die Kleriker. ... Das andere Geschlecht der
Christen sind die Laien. Laos bedeutet namlich Volk. Ihnen, den Laien ist es
gestattet, Guter zu besitzen..., Frauen zu heiraten, das Land zu bebauen, Recht zu
sprechen, Prozesse zu fuhren, Opfergaben vor den Altar zu bringen und (dem
Klerus) den Zehnten zu leisten, denn so kdnnen sie gerettet werden, wenn sie

Unrecht vermeiden und Gutes tun.® (c. 7C 12qg.1)“. (Neumann 1981: 98)

%64 Mit dem Begriff ,Laie“ wurden allerdings der Adel und die Firsten bezeichnet. Wenn es um die

Macht ging, hatte das schlichte Volk oder der einfache Glaubige lediglich die Rolle des Gefolgsmanns,
Soldaten oder Untertan. (Neumann 1981: 99)

285 7u Kapitel 4.2.1 insgesamt, siehe auch Demel 2000: 556.

% Der Originaltext findet sich im ,Decretum Gratiani“ C.12q.1¢.7 (vgl. Friedberg 1959: 678; Demel

2000: 556; Neumann 1981: 98).
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Auch 1917 wird im Gesetzbuch der Kirche festgestellt: "Nach gottlicher Anordnung
sind in der Kirche die Kleriker und die Laien voneinander verschieden*. (c. 107
CIC/1917%®" Hervorhebungen im Original)

Daraus wird an anderer Stelle gefolgert, dass Kleriker die Laien leiten und den
Gottesdienst vollziehen (vgl. c. 948 CIC/1917; Demel 2000: 556).

4.2.2 Position im Zweiten Vatikanischen Konzil

Eine fundamental veranderte Sicht auf Laien und Kleriker setzte sich
im Konzil durch. Grund war ein Wechsel der Perspektive des kirchlichen
Selbstverstandnisses und zwar vom Modell der Hierarchie zum Modell der

,communio®. (vgl. Demel 2005: 168)%%®

Das Verhaltnis der jeweiligen Glieder des Volkes Gottes zueinander ist damit
grundlegend und in seiner Struktur durch das ,,communio“-Prinzip gekennzeichnet,
siehe auch Kap. 3. Mit der ,communio® ist Gleichheit vor Unterschiedlichkeit der
Glieder gestellt. (vgl. Eckart 1998: 74)

Uber Jahrhunderte waren die Trager von Verantwortung in der Kirche von den
sogenannten Objekten ihrer Sorge getrennt. Diese Trennung ist nun beendet.
(Marcus 1998: 71)%%°

Die Freiburger Richtlinien stellen auf den ersten Seiten fest: ,[...] das Wesen der
Kirche [ist, M.S.] Communio [...]. (Freiburger Richtlinien 2005: 3)

Sie greifen dies auch am Ende auf mit dem Zitat des friuheren Erzbischofs Saier:
~Gemeinsam sind wir als Getaufte, Gefirmte und zu amtlichem Dienst Bestellte in die
Verantwortung gerufen. Unserer Aufgabe werden wir jedoch nur in einem wirklichen
Miteinander gerecht™. (Saier 1991: 20 zit. n. Freiburger Richtlinien 2005: 11)

Kleriker und Laien haben unterschiedliche Aufgabenschwerpunkte. Diese konnen
sich darauf beziehen, Gemeinden aufzubauen oder Dienst fur die Gesellschaft zu

leisten. (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 28)

%%’ Die Angaben zum CIC von 1917 nehmen Bezug zu Jone 1950, 1952.

%8 Sjehe Kap. 3.3.

%9 Sijehe auch Mertes 2000: 32.
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Dienst fur Gott im Rahmen des Gottesdienstes, Dienst flr die Menschen, Dienst fur
das Heil und Dienst fur die Welt sind jedoch nicht trennbar, siehe Kap. 4.1.1, denn
.L---] alle Dienste sind Gottesdienst, alle Dienste bauen Gemeinde auf, alle Dienste
sind Dienst am Menschen*. (Beschluss Dienste und Amter 1975: 28)

Damit die einzelnen Dienste Wirkung entfalten kénnen, sind die Madglichkeit zu
autonomem Handeln und das Zugestandnis von Freirdumen wesentliche
Voraussetzungen; gleichzeitig mussen die Dienste kooperieren und sich erganzen
(vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 28).

,Die Kooperation der pastoralen Dienste und aller Glieder der Gemeinde darf sich
nicht im Technischen und Praktischen erschopfen. Vielmehr mul} in der
Zusammenarbeit der ganzen Gemeinde sichtbar werden, dald Jesus Christus ihr
Grund und ihr gemeinsames Mal} ist. Der gemeinsame Dienst mul} aus der
Gemeinschaft des Gebets und der Eucharistie und aus dem Austausch des

Glaubens wachsen“. (Beschluss Dienste und Amter 1975: 55)

Wenn vor der Unterscheidung von Klerikern und Laien der Gemeinschaftscharakter
steht, so geht es um Betonung des Individuums innerhalb der Kirche und in dieser
Gemeinschaft, dieser ,communio® ist Partizipation und Kommunikation der Amter
von existentieller Bedeutung (vgl. Kehl 1992: 37, 439; Mertes 2000: 32; Pottmeyer
1996: 142f.). Es gibt in der Kirche zwar grundséatzlich verschiedene Amter, die aber
gerade deshalb miteinander kooperieren und sich erganzen mussen, um den ,Leib
Christi“?’® aufzubauen (Wehrle 1998: 14). Es geht um Gemeinschaft innerhalb der
Vielfalt (Eckart 1998: 74; siehe dazu auch Kap. 3.3).

Die Charakterisierung der Kirche als ,communio® bekraftigt auch das ,gemeinsame
Priestertum“ der Glaubigen (vgl. Lumen Gentium 1964: 10, 11, 12, 30-38; Hilberath
1999: 221ff.; Kehl 1992: 432). Kasper zahlt diese ,[...] Wiederentdeckung des
gemeinsamen Priestertums aller Getauften und damit verbunden die Entwicklung
einer Theologie des Laien [...] zu den groRRen Errungenschaften der kirchlichen
Reformbewegung [...]* des vergangenen Jahrhunderts (Kasper 1975: 8). Er spricht
von ,Wiederentdeckung“, denn das Konzil greift mit diesem Priestertum auf

219 Bezug auf 1 Kor 12, 12-31a (Wehrle 1998: 14).
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altkirchliche und biblische Urspriinge zurlck (Kasper 1975: 3). Das 2. Vatikanum
besinnt sich damit auf die Anfange der Kirche (Gutmann/Mette 2000: 173).

Die biblische Basis findet sich bei 1 Petr 2,5 und 2,9f.; dieses Priestertum dient
nicht als Begriindung fiir Amtsbefugnisse?’’, es ist eine Berufung, die an alle, an
jeden einzelnen Christen, adressiert ist und die vollzogen wird ,[...] im Leben aus
dem Geist Jesu Christi und im Zeugnis fur ihn, in Gebet und Dank und in der Mitfeier
der Sakramente, besonders der Eucharistie®. (Pemsel-Maier 2006: 26)

Es begrindet die Mundigkeit aller Getauften und gleichzeitig deren gegenseitige
Verantwortung (Pemsel-Maier 2006: 26).

Auf Grundlage ihrer Taufe sind alle Glaubigen ,[...] am priesterlichen, prophetischen
und kéniglichen Amt [..]  Christi teilhaft geworden [..]°. (c. 204 §1 CIC,
Hervorhebung im Original) Es ist damit ihre Berufung, ihren Teil zum
Sendungsauftrag der Kirche beizutragen (c. 204 CIC?"%; Hirnsperger 2004: 781). Mit
dem ,gemeinsamen Priestertum® aller Glaubigen haben die Laien grundsatzlich
Verantwortung zur Verwirklichung des obersten Kirchenziels, der Sendung und
erganzend dazu der Heilsvermittlung, zugesprochen bekommen (vgl. Gutmann/Mette
2000: 173f.; Pemsel-Maier 2006: 26; Lumen Gentium 1964: 30-38).

Das ,gemeinsame Priestertum® ist, nach Aussage des Konzils, Basis fur alles die
Glaubigen Verbindende, aber auch Unterscheidende (vgl. Neumann 1981: 100%";
Zollitsch 2003a: 16; Didzesanrat Minchen 2014: 9). Damit ist gemeint, auch wenn
.L---] einige nach Gottes Willen als Lehrer, Ausspender der Geheimnisse und Hirten
fur die anderen bestellt sind, so waltet doch unter allen eine wahre Gleichheit in der
allen Glaubigen gemeinsamen Wirde und Tatigkeit zum Aufbau des Leibes Christi.

Der Unterschied, den der Herr zwischen den geweihten Amtstragern und dem

2" Siehe auch Hilberath 1999: 229.

"2 Dariiber hinaus vgl. cc. 204-231 CIC (Hirnsperger 2004: 781).
3 Neumann bezeichnet das ,gemeinsame Priestertum“ als ,allgemeines* Priestertum. Diese
Formulierung wurde vom Zweiten Vatikanum bewusst nicht gewahlt, weil diese Bezeichnung das
Besondere des ,besonderen Priestertums® als grundsatzliche Unterscheidung festgeschrieben hatte.
Die gewahlte Bezeichnung ,gemeinsames Priestertum® widerspricht damit einem hierarchischen
Verhaltnis zum ,besonderen Priestertum®. Der Unterschied liegt vielmehr in den Funktionen. (vgl.
Mette 2005: 149)
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Ubrigen Gottesvolk gesetzt hat, schliel3t eine Verbundenheit ein, da ja die Hirten und
die anderen Glaubigen in enger Beziehung zueinander verbunden sind". (Lumen
Gentium 1964: 32)*"

Die Freiburger Richtlinien zu den Seelsorgeeinheiten greifen dies auf: ,Es ist die
Aufgabe aller, den Ruf Jesu zur Nachfolge aufzunehmen und sein heilendes Handeln
heute konkret werden zu lassen. Daher tragen alle Glaubigen aufgrund des durch
Taufe und Firmung geschenkten gemeinsamen Priestertums die Pastoral mit".
(Freiburger Richtlinien 2005: 4)

Auf Basis dieses Priestertums haben alle Getauften die Fahigkeit, Zeugnisse des
Glaubens zu geben, Nachstenliebe zu praktizieren, Gottesdienste zu feiern und an
dem Dienst der Leitung mitzuwirken, denn mit der Taufe hat jeder Glaubige Anteil am
,Leib Christi“. Das heil3t, haupt- und ehrenamtliche Laienmitarbeiter sollen nicht nur
LickenblRer in Krisenzeiten sein, siehe Kap. 1.2, sondern sie gehdren wesentlich
zur Kirche dazu und machen sie aus. (vgl. Zollitsch 2003a: 16f.; Bischofberger 2005:
64)

Wenn auch das ,gemeinsame Priestertum® Grundlage von Klerikern und Laien ist, so
unterscheidet sich ,[...] das hierarchische Priestertum [...] dem Wesen und nicht blof}
dem Grade nach®. (Lumen Gentium 1964: 10)

Neumann erganzt: ,Wenn darum auch Kleriker und Laien aufeinander zugeordnet
seien, weil jeder Stand in besonderer Weise am Priestertum Christi teilnehme [...]*
(Neumann 1981: 100) ist zwischen dem ,besonderen Priestertum“ und den
Glaubigen ohne ,Ordo” ein Unterschied im Wesen und im Grade (Neumann 1981:
100)%"°,

Das ,amtliche Priestertum® zeichnet sich in seinem Wesen durch die in der
Priesterweihe verliehene Vollmacht aus, das Haupt und den Hirten der Kirche und
ihrer Gemeinden, Jesus Christus, darzustellen und damit jeder Gemeinde sichtbar zu
machen, siehe Kap. 4.1.1 (vgl. Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996
[1995]: 14, 22f.; Zollitsch 2003a: 9). Entsprechend formulieren die Freiburger
Richtlinien: ,Fur die vielfaltigen Dienste in der Kirche hat das priesterliche Amt eine

grundlegende Bedeutung®. (Freiburger Richtlinien 2005: 5, Hervorhebung, M.S.)

%" Siehe auch Pottmeyer 1996: 142f.; Kehl 1993: 432. ;Neumann 1981: 100.

%5 Siehe auch beispielsweise GlaRer 2006: 228; Hilberath 1999:229.
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Im weiteren Verlauf zitieren die Freiburger Richtlinien 2005: 5 das Dokument der
deutschen Bischofe ,Der pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde®: Das priesterliche
Amt ,[...] weist auf die fundamentale Abhangigkeit der Kirche von Jesus Christus hin
und bezeugt, dal® die Gemeinde nicht aus sich selbst lebt und nicht fur sich selbst da
ist [...]%. (Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 22)

Der Bischof hat eine exponierte Stellung, siehe Kap. 4.1.1, da er in der Katholischen
Kirche ,[...] der eigentliche Priester [...] (Neumann 1981: 100) ist. Mit seiner Weihe
wird ,[...] die Fulle des Weihesakramentes Ubertragen [...]“. (Lumen Gentium 1964:
21) Diese Fulle ist abgeleitet von der Apostelberufung durch Jesus selbst. (vgl.
Lumen Gentium 1964: 21, 28; Neumann 1981: 100; 211f.; Pax 2007: 29; Miggelbrink
2003: 163)

Bischofe und Priester partizipieren jedoch sowohl am gleichen Priestertum als auch
am gleichen Amt Christi, die Priester stehen jedoch hierarchisch gesehen nach dem
,O0rdo“ des Bischofs (vgl. Lumen Gentium 1964: 28; Neumann 1981: 100; 211f.; Pax
2007: 32; Miggelbrink 2003: 152; Hirnsperger 2004: 781f.).

Der Ursprung von allen Diensten, die in den Gemeinden wahrgenommen werden,
und gleichzeitig deren MaR ist Jesus Christus. Das Amt hat die Aufgabe die Dienste
bestandig auf diesen Auftrag hinzuweisen, sie dieses Auftrages zu vergewissern.
(vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 29)

Wértlich heilit es dazu im ,Beschluss Dienste und Amter*: ,In Person und Auftrag
Jesu Christi (vgl. 2 Kor 5, 20) soll es die Gemeinde und ihre Glieder zu ihrem
eigenen Dienst bereit und fahig machen, Gemeinden grinden und leiten, der
Gemeinde neue Glieder zuflhren und fur deren Einheit in Christus Sorge tragen (vgl.
Eph 4, 12)“. (Beschluss Dienste und Amter 1975: 29)?"®

Die Leitungsgewalt wird von Gott selbst eingesetzt; sie reprasentiert Jesus Christus
als Haupt und Hirte seiner Kirche (vgl. c. 129 CIC; Karrer 2007: 215; Zollitsch 2003a:
9; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 23; Loretan 1994: 347f.;
Hirnsperger 2004: 781f.). ,Der Dienst der Leitung der Gemeinde als sakramentale
Reprasentation des Hirtenamtes Jesu Christi ist an die sakramentale Weihe durch

%76 Siehe auch Freiburger Leitlinien 1996: 59.
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das Gebet der Kirche unter Handauflegung gebunden. So wird deutlich, dal® der
Amtstrager von Jesus Christus selbst zum dreifachen Dienst der Verkindigung, der
Liturgie und der Diakonie gesendet ist®. (Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde
1996 [1995]: 23)

Doch wesentlich fur das Amt ist seine Austbung in Gemeinschaft: Einerseits mit den
Gemeindegliedern, andererseits mit den verschiedenen Diensten. Das Amt steht
innerhalb aber auch gegenuber der Gemeinde; es entsteht jedoch nicht aus ihr
heraus. (vgl. Beschluss Dienste und Amter 1975: 29; Zollitsch 2003a: 9; Der
Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 22f.; Freiburger Leitlinien 1996:
59; Loretan 1994: 347f.)

Der priesterliche Dienst findet seinen Hohepunkt in der ,[...] Feier des Sakramentes
der Einheit, der Eucharistie®. (Kasper 1975: 11) Die Eucharistie ist ,[...] die Mitte [...],
aus der die Kirche lebt und von der her sie aufgebaut und geeint wird“. (Der
Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 23)*""

Auch deshalb ist der Dienst der Gemeindeleitung im Ganzen nicht von dieser
priesterlichen Grundfunktion, Eucharistie zu feiern, trennbar und Laienmitarbeitern
Ubertragbar (Kasper 1975: 11, 15; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996
[1995]: 23; Neumann 1981: 216). Dieses ,[...] Sakrament der Einheit [ist, M.S.] nicht
ohne den priesterlichen Dienst der Einheit mdglich [...]%. (Beschluss Dienste und
Amter 1975: 30) Wirde ,der Dienst der Einheit* getrennt ,vom Sakrament der
Einheit® ware dies ein Verlust an geistlichem Inhalt des Sakraments der Einheit
(Kasper 1975: 11). Es besteht dem Wesen nach ein Zusammenhang zwischen dem
Priesteramt, der Gemeinde und der Eucharistie (Beschluss Dienste und Amter 1975:
30).

Einzelne Aufgaben konnen jedoch vom priesterlichen Amt an Laien Ubergehen. In
der Eucharistie wird auch besonders deutlich, dass der Priester aufgrund seiner
Weihe in der Person Christi handelt, Laien auf Basis der Taufe und Firmung als
Glieder des ,Leib Christi“ und ,Volk Gottes“. Der Priester vollzieht das Opfer in der
Vergegenwartigung der Person Christi, er ,[...] bringt es im Namen des ganzen
Volkes Gott dar; [...]* (Lumen Gentium 1964: 10), aber die Glaubigen wirken aufgrund

7" Siehe Kap. 4.1.1.
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ihres ,gemeinsamen Priestertums® bei der Eucharistie mit. (vgl. Lumen Gentium
1964: 10; Kasper 1975: 11, 15; Neumann 1981: 215f.; Ruf 1983: 219; Der Pastorale
Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 22ff.; Freiburger Leitlinien 1996: 43, 59;
Zollitsch 2003a: 16; Freiburger Richtlinien 2005: 6)

Auf die Pfarrei bezogen bedeutet dies, dass der Priester als Pfarrer®’® fiir die Pfarrei
»...] die umfassende Hirtensorge [...] und die Leitung innehat (Freiburger Leitlinien
1996: 43). Mit diesem Leitungsdienst ist er auch Dienstvorgesetzter aller haupt- und
ehrenamtlichen Mitarbeiter (vgl. Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996
[1995]: 26; Freiburger Leitlinien 1996: 59).

Die Laien aufzuwerten ist spezifisches Kennzeichen des Zweiten Vatikanums. Fast

jedes seiner Dokumente?’®

steht in Bezug zu den Laien, drei jedoch in zentraler
Funktion: ,Lumen Gentium® (,Dogmatische Konstitution uber die Kirche®),
~<Apostolicam Actuositatem® (,Dekret Uber das Apostolat der Laien®) und ,Gaudium et
Spes” (,Pastoralkonstitution Uber die Kirche in der Welt von heute®). (von Batemberg
2007: 13f.)%°

Diese Aufwertung wird auch im Einbezug der Laien in den Konzilsprozess deutlich,
wenn sie auch erst 1963 um ihre Meinungen gebeten wurden (vgl. von Batemberg

2007: 12).

278 pfarrer sind Priester, siehe Kap. 3.2.1.3.

?’ Siehe auch Zollitsch 2003a: 16.
280 Beispielsweise steht das Konzil den Laien, die Theologie studieren, ausdricklich positiv
gegeniber, es wiinscht sie sogar (vgl. Pompey/Dirnbeck 1970: 118). ,Es ist sogar wiinschenswert,
daR einer grofen Anzahl von Laien eine hinreichende Bildung in der Theologie vermittelt werde und
recht viele von ihnen die Theologie auch zum Hauptstudium machen und selber weiter férdern®.
(Gaudium et Spes 1965: 62)

An einer anderen Stelle wird deutlich, es ist ,[...] dieser heiligen Synode ein ernstes Anliegen, die
Laien, jeden nach seiner Begabung und Bildung, zu ermutigen, im Geist der Kirche noch eifriger bei
der Herausarbeitung, Verteidigung und entsprechenden Anwendung der christlichen Grundsatze auf

die Probleme unserer Zeit ihren Beitrag zu leisten®. (Apostolicam Actuositatem 1965: 6)

214



Das Konzil versucht, die Laien positiv zu beschreiben (,Lumen Gentium 31“) und den
Begriff ,Laie” positiv zu definieren (vgl. von Batemberg 2007: 14; Lumen Gentium
1964: 31). Allerdings wurde auch vom Konzil keine theologische, hochstens eine
typologische Definition von Laien vorgenommen (vgl. Béttner 2001: 476; von
Batemberg 2007: 14): ,Unter der Bezeichnung Laien sind hier alle Christglaubigen
verstanden mit Ausnahme der Glieder des Weihestandes und des in der Kirche
anerkannten Ordensstandes, das heildt die Christglaubigen, die, durch die Taufe
Christus einverleibt, zum Volk Gottes gemacht und des priesterlichen, prophetischen
und koniglichen Amtes Christi auf ihre Weise teilhaftig, zu ihrem Teil die Sendung
des ganzen christlichen Volkes in der Kirche und in der Welt ausuben®. (Lumen
Gentium 1964: 31)*®

Die beschriebene Position des Konzils bildet die ekklesiologische Grundlage fur die
EinfuUhrung des Berufs Pastoralreferent und die neue Ausgestaltung des Berufs
Gemeindereferent (vgl. Ordnung fur Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in
der Erzditzese Freiburg 2003 [1997]: 5; Bausenhart 2002: 52f.; 56ff.; Ordnung fur
Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 1992: 1; Der
Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 23; Moser/Meyerberg 2003: 7).

Zusammengefasst geht es dabei um die Aussagen des Konzils, dass jeder Glaubige
durch das in der Taufe begrindete ,gemeinsame Priestertum® berufen ist, Gottes
Botschaft und Reich zu verkinden, und mit seinem Charisma, seinen Talenten ihm
entsprechende Dienste innerhalb der Kirche, aber auch in der Welt wahrnehmen
kann. ,Lumen Gentium 10, 11, 12“ und ,Apostolicam Actuositatem 2“ sind hier die
relevanten  Konzilsstellen. (vgl. Bausenhart 2002: 52f; Ordnung fur
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 5; Ordnung fur Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdiozese
Freiburg 1992: 1; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 23; Lumen
Gentium 1964: 10ff.; Apostolocam Actuositatem 1965: 6)

Als Beispiel sei ,Lumen Gentium 10 angefthrt:

,ourch die Wiedergeburt und die Salbung mit dem Heiligen Geist werden die
Getauften zu einem geistigen Bau und einem heiligen Priestertum geweiht, damit sie

81 Siehe auch Eckart 1998: 76; Mette 2004: 616ff.
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in allen Werken eines christlichen Menschen geistige Opfer darbringen und die
Machttaten dessen verkinden, der sie aus der Finsternis in sein wunderbares Licht
berufen hat [...]. So sollen alle Junger Christi ausharren im Gebet und gemeinsam
Gott loben [...] und sich als lebendige, heilige, Gott wohlgefallige Opfergabe
darbringen [...]; Uberall auf Erden sollen sie flr Christus Zeugnis geben und allen, die
es fordern, Rechenschaft ablegen von der Hoffnung auf das ewige Leben, die in
ihnen ist [...]°. (Lumen Gentium 1964: 10)

Erganzt wurde der Konzilsprozess durch die positiven Erfahrungen der Bischéfe in
vorkonziliarer Zeit mit Laienapostolatsdiensten, wodurch im Grunde die Mitarbeit der
,Laientheologen® erst moglich wurde. Weitere entscheidende Konzilsstellen in
diesem Zusammenhang sind ,Lumen Gentium 31, 33" sowie ,Apostolicam
Actuositatem 24“. (vgl. Bausenhart 2002: 52f.; Der Pastorale Dienst in der
Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 23; Lumen Gentium 1964: 31, 33; Apostolicam
Actuositatem 1965: 24)

Beispielhaft sei hier ,Lumen Gentium 33“ zitiert: "Der Apostolat der Laien ist
Teilnahme an der Heilssendung der Kirche selbst. Zu diesem Apostolat werden alle
vom Herrn selbst durch Taufe und Firmung bestellt [...]. So ist jeder Laie kraft der ihm
geschenkten Gaben zugleich Zeuge und lebendiges Werkzeug der Sendung der
Kirche selbst [...]“. (Lumen Gentium 1964: 33)

Laien kénnen ,[...] in verschiedener Weise zu unmittelbarer Mitarbeit mit dem
Apostolat der Hierarchie berufen werden, nach Art jener Manner und Frauen, die den
Apostel Paulus in der Verkundigung des Evangeliums unterstitzten und sich sehr im
Herrn mahten [...]. AuRerdem haben sie die Befahigung dazu, von der Hierarchie zu
gewissen kirchlichen Amtern herangezogen zu werden, die geistlichen Zielen

dienen®. (Lumen Gentium 1964: 33)%

In Deutschland gab es daraufhin speziell bezuglich der Pastoralreferenten als
hauptberufliche Laien mit theologischem Studium und Beauftragung Uber zwanzig

Jahre hinweg Diskussionen auf theologischer Ebene, aber auch Uber praktische

282 Bis zum Konzil waren auch im Bereich der Verwaltung, Okonomie, Finanzen, Offentlichkeitsarbeit,

Gerichte, Diplomatie, Kunst, Erziehung usw. vor allem Kleriker tatig und lediglich bei den

Hilfsfunktionen, wie z.B. Messner oder Seelsorgehelfer, wurden Laien eingesetzt (Mette 2004: 617f.).
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Fragen vor allem hinsichtlich der Abgrenzung zum Priesteramt (vgl. Bausenhart
2002: 53).

Keine Teilhabe am ,amtlichen Priestertum® ist auch dem Diakon zu eigen. Er hat
nicht dieselben Vollmachten wie ein Priester. Ihm werden in der Weihe die Hande fur
die Dienstleistung, nicht das Priestertum aufgelegt. (vgl. Lumen Gentium 1964: 29;
Kehl 1992: 437; Der Pastorale Dienst in der Pfarrgemeinde 1996 [1995]: 25;
Beschluss Dienste und Amter 1975: 37f.)

,Das Diakonat ist eine eigenstandige Auspragung des Weihesakraments, die sich
theologisch und funktional vom priesterlichen Dienst abhebt®. (Beschluss Dienste und
Amter 1975: 39)

Der Diakon versieht seine Aufgabe in der Gemeinschaft mit den Priestern und dem
jeweiligen Bischof (Kehl 1992: 437; Lumen Gentium 1964: 29).

Im Verlauf der Arbeit wurde einerseits das Kirchenrecht fur die Analyse aus
Perspektive der Managementlehre herangezogen, andererseits wurden theologische
Grundlagen aufgearbeitet. In Kapitel 1.4 wurde bereits auf bestehende Spannungen
zwischen Theologie und Kirchenrecht hingewiesen, welche an dieser Stelle, vor
allem unter Bezug auf die Ergebnisse dieses Kapitels zu den pastoralen
Laienmitarbeitern, naher ausgefuhrt werden sollen. Es wird dabei auch die Spannung
zwischen der Perspektive der Managementlehre und der Theologie/Ekklesiologie

angesprochen.

Das Kirchenrecht, die Verfassungsstruktur, hat die Grundlage in der amtlichen
Kirchenlehre (vgl. Mertes 2000: 34; Demel 2008: 44).

Johannes Paul Il. hat dies mit Blick auf den neuen CIC von 1983 folgendermalien
ausgedruckt: ,[...] dieser neue Kodex kann gewissermalden als ein groldes Bemuihen
aufgefal’t werden, die Ekklesiologie des Konzils in die Sprache des Kirchenrechts zu
ubersetzen®. (Johannes Paul Il. 1983: 4)

Eventuelle Spannungen und Konflikte im Verhaltnis von Recht und Theologie sind
damit nicht angesprochen (vgl. Mertes 2000: 34; Demel 2008: 44).

Sie werden im Folgenden thematisiert.
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Es bestehen Zweifel hinsichtlich der Umsetzung der konziliaren Texte im CIC von
1983. Oft ist nicht das ,communio“-Modell, sondern die vorkonziliare ,societas
perfecta“ Grundlage des Kirchenrechts. (Hilberath 1999: 227)

Der CIC von 1983 gibt dem Begriff des ,Laien“ keine positive Beschreibung, wie
dies noch in ,Lumen Gentium® der Fall war. In c. 207 § 1 CIC werden Laien vielmehr
negativ gegenuber den Klerikern als Glaubige, die keine Weihe haben, d.h. als
Nichtkleriker, abgegrenzt. (vgl. Demel 2008: 43f.; von Batemberg 2007: 14)

Daruber hinaus wird in den kirchenrechtlichen Regelungen des CIC zu den
verschiedenen Amtern und Diensten die Gleichheit der Glaubigen und damit die
notwendige Kooperation und Partizipation zu wenig aufgegriffen. Die Kleriker
haben auch im nachkonziliaren CIC in fast allen Bereichen der Kirche eine
exponierte und nicht zu ubergehende Rolle. Die meisten Aufgaben orientieren sich
an den Klerikern; nur ausnahmsweise konnen Laien diese Dienste wahrnehmen. Bei
den Ausnahmesituationen handelt es sich zumeist um Falle von Priestermangel.
Aufgaben, die dann von Laien Ubernommen werden, sind zum Beispiel der
Beerdigungs- und Predigtdienst, die Leitung der Sonntagsgottesdienste ohne
Priester, die Krankenkommunion usw. (vgl. Demel 2008: 44; Demel 2005: 169ff.)
Trotz der beschriebenen Mitwirkungsrechte bis hin zur Mitwirkungspflicht der
erwahnten Partizipation, ist ein entscheidendes Recht den Laien vorenthalten und
zwar ,[...] das Recht auf die Teilhabe am koniglichen Amt Christi, also auf die
Mitwirkung am Leitungsamt der Kirche, zu dem doch alle Glieder des Volkes Gottes
durch die Taufe ausdricklich berufen sind (c. 204 § 1)“. (Demel 2005: 169)

Darlber hinaus kénnte gemaly ,Lumen Gentium 29“ ein Diakon liturgische Feiern
leiten und bei der Spendung des Sakramentes der Ehe assistieren, unabhangig
davon, ob es einem Priester moglich ist, anwesend zu sein oder nicht. Nachkonziliar
stellt sich dies im Motu Proprio ,Sacrum diaconatus ordinem*“ anders dar und es wird
das Fehlen oder die Abwesenheit des Priesters als Voraussetzung genannt. (vgl.
Spendel 1993: 200; Lumen Gentium 1964: 29)

Partizipation und Kooperation kommt auch fast kaum bei Vergabe bedeutender

Kirchenamter zur Geltung. Wer Papst, Bischof oder Pfarrer wird, entscheiden fast
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ausschlieBlich Kleriker. Laien haben bestenfalls beratende Funktion. (vgl. Demel
2008: 44)

Ein Blick auf die Organisation Seelsorgeeinheit, sieche dazu Kap.3.2.1.3, zeigt ein
weiteres. Die rechtliche Verankerung der Mitverantwortung in den verschiedenen
Gremien (cc. 536, 537 CIC) ist nicht ausreichend vorgenommen worden. Dazu
zahlen auch die Rate auf Ebene des Bistums (cc. 492ff., 511ff. CIC). (vgl. Demel
2008: 44)

Ihre Grindung beruht auf den Ergebnissen des Konzils und sie sollen die
institutionelle Verankerung der ,[...] Teilhabe des ganzen Gottesvolkes an der
Sendung der Kirche [...]* (Demel 2008: 44) darstellen. Die Mitwirkung ist rechtlich
jedoch lediglich als Beratung festgeschrieben, nicht als Mitentscheidung (Demel
2008: 44).

Demel halt dazu als Fazit fest: ,Das, was die Lehre von der wahren Gleichheit aller
Glaubigen kraft der Taufe verlangt, namlich einen Kommunikationsprozef8 von
Bischof oder Pfarrer mit dem jeweiligen ihm zur Leitung anvertrauten Volk Gottes, ist
dadurch rechtlich nicht garantiert“. (Demel 2008: 44, Hervorhebung, M.S.)?®?

Ob und inwieweit das ,Volk Gottes® beteiligt wird, hangt schliellich davon ab, ob und
inwieweit der Pfarrer der Seelsorgeeinheit oder der Bischof der Di6zese dies mochte
(vgl. Demel 2008: 44).

Neben der rechtlichen Seite bleibt die praktische Umsetzung der theologischen
Grundlagen des Konzils im kirchlichen Alltag unzureichend®®*. Weiterhin ist der
Handlungsspielraum der Laien durch die vorkonziliare Kleruszentrierung gepragt.
Kleriker sind demnach unersetzbar und dieses Verstandnis bestimmt konkret die
Ausgestaltung von Pflichten beziehungsweise Rechten der Laien. Aufgrund von
Priestermangel Uubernehmen, unter Berufung auf die Ausnahmeregelungen, Laien
Tatigkeiten der Priester beziehungsweise Kleriker, beispielsweise Beerdigungen,

Predigten, Leitung von Gottesdiensten am Sonntag ohne Priester im Sinne von

283 7u dem Kommunikationsprozess vgl. Lumen Gentium 1964: 37.

4 Diese Einschatzung beruht auf einem Artikel und den Aussagen von Demel 2005. Der

wissenschaftliche empirische Beweis ist dazu sicherlich noch vorzulegen.
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Wortgottesdiensten und weitere pastorale Aufgaben. (vgl. Demel 2005: 170; Demel
2008: 44)

Die Berufung auf Ausnahmeregelungen ist jedoch oft schon Alltag geworden. Demel
vermutet, dass sich in der Aufteilung der Zustandigkeiten zwischen Laien und
Klerikern nichts andern soll. Gleichzeitig ist dies aufgrund des Priestermangels immer
weniger praktikabel, weshalb Laien als Notldsung in den entstehenden Licken
eingesetzt werden. (Demel 2005: 171)

Dies zeigt, dass die Amter und Dienste in der Kirche weiterhin auf den Klerus
ausgerichtet sind; die Teilhabe der Laien an Leitungsfunktionen ist lediglich als
Ausnahme maoglich. Dies steht in einem deutlichen Spannungsverhaltnis zu
Feststellungen des Konzils. In ,Lumen Gentium“ beispielsweise wird die Teilhabe
jedes Glaubigen am ,[...] priesterlichen, prophetischen und kdniglichen [...]* (Lumen
Gentium 1964: 31)°® Amt Christi betont. Auch steht die Kleruszentrierung in Konflikt
mit c. 208 CIC: ,Unter allen Christglaubigen besteht aufgrund ihrer Wiedergeburt in
Christus in ihrer Wiirde und Tétigkeit eine wahre Gleichheit, in der alle, geméal3 der
ihnen eigenen Stellung und Aufgabe, am Aufbau des Leibes Christi [...]“ (c. 208 CIC,
Hervorhebung im Original) mitarbeiten. (vgl. Demel 2005: 171; Lumen Gentium 1964
31; c. 208 CIC)

%% Siehe auch c. 204 § 1 CIC.
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4.3 Zusammenfassung: Verhaltnis der Berufsgruppen zueinander

Im Folgenden wird noch einmal speziell im Sinne einer Zusammenfassung
zum Personalwesen in Seelsorgeeinheiten das Verhaltnis der Berufsgruppen
zueinander sowohl aus Perspektive der Managementlehre als auch der Theologie

herausgearbeitet.

Gemall den Richtlinien bilden Kleriker und Laien in der Seelsorgeeinheit das
Seelsorgeteam. Es hat ,[...] im Auftrag des Erzbischofs gemeinsam Verantwortung
fur die Pastoral in der gesamten Seelsorgeeinheit und nimmt diese [...] zusammen
mit  den Pfarrgemeinderaten sowie anderen ehrenamtlich tatigen
Gemeindemitgliedern wahr®. (Freiburger Richtlinien 2005: 6) Das Seelsorgeteam soll
eine gute Kooperation zwischen den einzelnen Gemeinden der Seelsorgeeinheit
ermdglichen und unterstitzen. Diese Kooperation schliet auch die verschiedenen
Dienste auf ehrenamtlicher oder nebenberuflicher Basis sowie die einzelnen Gremien
mit ein. Das Team tragt dafur Sorge, dass Seelsorgeaufgaben soweit als maglich
gemeindelbergreifend, d.h. auf Ebene der Seelsorgeeinheit, ausgeflihrt werden,
ohne dabei jedoch die Bedirfnisse der jeweiligen Gemeinden vor Ort zu Ubergehen,
siehe Subsidiaritat und Solidaritat - Kap. 3.1. Jedes Teammitglied, einschliellich des
Leiters, hat aus dem Gesamtportfolio an Aufgaben in der Seelsorgeeinheit
Aufgabenbereiche, in denen es schwerpunktmalig tatig ist und flr die es
Verantwortung tragt. Trotzdem erstreckt sich ihre Zustandigkeit auf das Ganze der
Seelsorgeeinheit. Diese Zustandigkeit spiegelt sich in der Ubernahme kategorialer
Tatigkeiten auf Seelsorgeeinheitsebene wider (z.B. Jugendarbeit, Katechese zur
Vorbereitung des Sakramentenempfangs, Erwachsenenbildung usw.). Entsprechend
lokalen Erfordernissen kann die Zustandigkeit einzelner Teammitglieder flr einen
territorial definierten Bereich naheliegend sein. Es kann sich dabei um die Funktion
des verantwortlichen Ansprechpartners fur eine Pfarrei, ein Wohngebiet oder andere
Gemeinschaftsformen handeln, der dabei die jeweiligen Entwicklungen fir das
Seelsorgeteam beobachtet. Der Dienst der hauptberuflichen pastoralen Mitarbeiter
steht unter der Leitung des Pfarrers. (vgl. Freiburger Richtlinien 2005: 6f.)

Beim Blick auf das Verbindende zwischen Klerikern, Laien, Haupt- und
Ehrenamtlichen kann zunachst der Glaube an die Sendung, das oberste Ziel der
Kirche, genannt und angenommen werden. Wenn auch von den hauptamtlichen

Laienmitarbeitern die Kirche ausschliellich als Arbeitgeber und die Verbindung zu ihr
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als lediglich beruflich angesehen werden kann, ist bei den meisten Mitarbeitern doch
eine Affinitat zum Glauben und eine ansatzweise ahnliche Wertebasis anzunehmen.
(vgl. Mertes 2000: 80)

Aus Perspektive der Managementlehre und Theologie ist im Verhaltnis der Berufe
zueinander klar die herausgehobene Position des Pfarrers und seine
kirchenrechtlich festgelegte Letztverantwortung und Entscheidungskompetenz
festzustellen (vgl. Mertes 2000: 184f.; Gutmann/Mette 2000: 176; Mette 2005: 140;
Kap. 3.2.1.3).

Zusammenarbeit wird zwar von den verschiedensten Dokumenten gefordert, die
Laienmitarbeiter haben das Recht, ihre Meinung kundzutun und die Kleriker zu
beraten. Diese, scheinbar auf Gegenseitigkeit beruhende, Beziehung ist allerdings
unter dem Aspekt zu sehen, dass Laien grundsatzlich den Priestern zu gehorchen
haben, was beispielsweise ,Lumen Gentium 37“ belegt. (vgl. Sonnberger 1996:
138f.; Lumen Gentium 1964: 37; Kap. 3.2.1.4)

Diese Beziehung kann aus ekklesiologischer Sicht in Anlehnung an Kap. 3.3
ebenfalls als eine ,communio hierarchica“® gesehen werden. Priester und Laien
vereint das ,gemeinsame Priestertum®, jedoch mit klarem hierarchischem Element
durch die Leitungskompetenz des Pfarrers. Das Verhaltnis zwischen Klerikern und
Laien ist aus dieser Sicht durch Ungleichheit gekennzeichnet und wird daher haufig
diskutiert. Aus der Unterscheidung zwischen ,gemeinsamem® sowie ,besonderem
Priestertum® und der im Kirchenrecht und der Praxis anzutreffenden ungleichen
Stellung entwickeln sich haufig Konflikte, da die Laien gegenuber den Klerikern eine
Benachteiligung empfinden. (vgl. Mertes 2000: 33, 81; Hochstaffl 1985: 88)

,Uunter theologischen, pastoralen und gesellschaftlichen Aspekten zeigt es sich, dass
der Ort der Laientheologlnnen in der Pastoral und pastoralen Planung schwierig zu
bestimmen ist“. (Kreidler 2005: 120)

Uber den Status der hauptamtlichen pastoralen Laienmitarbeiter in Gemeinden oder
dem kategorialen Bereich finden theologisch kontroverse Auseinandersetzungen
statt (vgl. Mette 2004: 618; Wehrle 1998: 13).

Er ist zwischen der Unterscheidung zu den Priestern, neuen Erfordernissen in der

Pastoral und der Forderung beziehungsweise Unterstitzung ehrenamtlicher
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Tatigkeiten angesiedelt. Hintergrund ist eine Gesellschaft, die sich fortschreitend
ausdifferenziert. (Kreidler 2005: 120)

Manche halten die Laiendienste fiir Amter der Kirche (nach c.145), die im Hinblick
auf einzelne Aufgaben durch die Weihe bekraftigt werden sollten, andere bestehen
auf Trennung zwischen Laien, Diakonen, Priestern®®. Die ,Wiirzburger Synode* hat
ebenfalls diese letztgenannte Position vertreten. Es geht demgemal} bei den Laien
nicht um ,[...] Teilhabe am sakramentalen Amt®. (Mette 2004: 619) Es geht um eine
spezielle Sendung zum Weltdienst. Sie bezieht sich dabei auf ,Lumen Gentium 31°
und ,Apostolicam Actuositatem 7¢. (vgl. Mette 2004: 618f.; Lumen Gentium 1964: 31;
Apostolicam Actuositatem 1965: 7; c.145 CIC)

Laien (ibernehmen im Alltag alle Aufgaben auRer Leitung®®’

und einige, dem
Priesteramt vorbehaltene Sakramente. Dies fuhrt zu Rollenunsicherheit, es
entstehen Fragen nach dem Profil des Pastoralreferenten und seiner Abgrenzung zu
anderen Diensten. Vor allem die Pastoralreferenten als Volltheologen erfuhren die
Spannung offener theologischer und praktischer Fragen einerseits und praktischer
pastoraler Notwendigkeiten andererseits. Pastoralreferenten Gbernahmen Aufgaben,
die lange dem Priester vorbehalten waren, und die Distanz und Unterscheidbarkeit
zwischen beiden Berufen wurde immer geringer. Bei den Gemeindereferenten war
dies weniger stark ausgepragt, da ihnen eher eine Unterstutzungsfunktion
zugeschrieben wurde. (vgl. Mette 2004: 619; Bottner 2001: 477f.; Wehrle 1998: 13;
Wehrle 2007: 243f.; Berchtold 2007: 248; Wiener Memorandum 2007: 218f,;
Bausenhart 2002: 53)

Nicht ausreichend geklart ist bei den pastoralen Laienmitarbeitern insgesamt ihre
Beauftragung, wenn sie bei Aufgaben mitwirken, die sich spezifisch aus dem
Sakrament der Weihe erschlie3en (vgl. Wehrle 2007: 243).

Oft sind Laien dort aufgrund von Ausnahmeregelungen bereits schon lange tatig,
siche Kap. 4.2.2, das Verhaltnis von Kirchenrecht und Theologie. Die

286 \/erschiedentlich hat das kirchliche Lehramt die Unterscheidbarkeit der Laien, vor allem des

Pastoralreferenten, von den Priestern betont (vgl. Bausenhart 2002: 53). Ausfihrlich siehe auch
Bausenhart 2002: 53f.; Hilberath 1999: 219ff..

27 Ausfuhrlich zur Frage, ob Laien die Leitung einer Gemeinde (ibernehmen koénnen, siehe

beispielsweise auch Rudiger 2006 und zur Frage der Beteiligung von Laien und Standigen Diakonen

an Gemeindeleitung in bestimmten Ausnahmen, siehe auch Spendel 1993: 135ff.
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Unterscheidungen zum Weiheamt werden als flieRend wahrgenommen und es
besteht die Gefahr unklarer beruflicher l|dentitaten in der Praxis. (vgl. Wiener
Memorandum 2007: 218)

Mette pladiert daher im Blick auf pastorale Laiendienste fur ,[...] eine weitere
Ausdifferenzierung der bisherigen dreigliedrigen Ordostruktur [...]* (Mette 2004: 619),
die in Theologie und Kirchenrecht allerdings noch aufzuarbeiten sei (Mette 2004:
619).

Von kirchenamtlicher Seite wird jedoch vermehrt die Unverwechselbarkeit des
Priesteramtes betont und auf eine klare Unterscheidung der Dienste hingewiesen
(Mette 2005: 140f.).

Beispielsweise zeigt die ,Instruktion zu einigen Fragen Uber die Mitarbeit der Laien
am Dienst der Priester” eine Tendenz zur Unterstreichung der priesterlichen Identitat
und dabei zur Betonung der Unterschiede zwischen ,gemeinsamem® und
.besonderem Priestertum® Uber die Malen, was schlieBlich dem Anliegen des
Konzils entgegenlauft, dessen Absicht es war, die Laien aufzuwerten (vgl. Mette
2005: 149).

Innerhalb der Gruppe der Laien liegt im Verhaltnis zwischen Gemeinde- und
Pastoralreferenten ein Konfliktpotential vor, das in den Ausbildungsunterschieden
begrindet liegt. Dies kann zu Auseinandersetzungen unter anderem Uber die
inhaltliche Gestaltung der pastoralen Aufgaben fuahren. (vgl. Mertes 2000: 81)
Spannungen zwischen Gemeinde- und Pastoralreferenten kdnnen auch durch den
héheren Verdienst der Pastoralreferenten entstehen, obwohl sie ahnliche Aufgaben
wahrnehmen, wenn sie im Bereich der Pfarrseelsorge angesiedelt sind (vgl. Foitzik
2004: 547).

Vergleicht man das Grundgehalt, Stufe 1, beider Berufsgruppen im Erzbistum
Freiburg, so erhalten Pastoralreferenten mit Stand 1. Januar 2014 3367,56 EUR
(Entgeltgruppe 13, Gemeindereferenten 2809,29 EUR (Entgeltgruppe 10). Diese
deutliche Differenz bleibt auch Uber die verschiedenen Entwicklungsstufen erhalten,
siehe Tabelle 6. (vgl. Erzbistum Freiburg 2014f dort Anlage 1 und Anlage 2)
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Gultig ab 1. Januar 2014
Entgelt- Grundentgelt Entwicklungsstufen
gruppe

Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4 Stufe 5 Stufe 6

15 403404 | 447268 | 4.637,88 | 522463 | 566897

14 365239 | 405113 | 428469 | 4.637,88 | 5.179,05
13 3.367,66 | 3.737,83 | 393721 | 4324557 | 486004 | 508221

12 3.020,06 | 335046 | 381757 | 4.227,73 | 4.757,50
11 201752 | 323084 | 346439 | 381757 | 4.33027 | 4.563,84
10 280929 | 311690 | 3.35046 | 3.584,02 | 4.02836 | 4.136,58
9 248457 | 275231 | 288904 | 326501 | 3.561,24 | 3.794,79
8 232507 | 257573 | 268965 | 2797,89 | 291752 | 2.991,58
7 2176,96 | 241052 | 256433 | 267826 | 276942 | 2.849,15
6 2137,09 | 236495 | 247888 | 2592,82 | 266687 | 2.746,61
5 204504 | 226241 | 237635 | 248457 | 257003 | 2.626,99
4 194340 | 215419 | 229659 | 2.376,35 | 245610 | 2.507,36
3 191492 | 212000 | 217696 | 226811 | 234216 | 2.404,82
2 1.7686,81 195479 | 2.011,77 | 206873 | 219975 | 2.336,47
1 Je 4 Jahre | 157313 | 160160 | 163578 | 166997 | 1.75542

*1Beschaftigte mit Eingruppierung geman Teil C Ziffer 4.2 der Anlage 1 zur AVO erreichen
keine Entwicklungsstufe 6; die Entwicklungsstufe 5 gilt hier als Endstufe (§ 21 Absatz 1 Satz 2
AVO). 2Fir den Zeitraum vom 1. Januar 2013 bis einschlieBlich 31. August 2013 gilt Satz 1
auch flr Beschaftigte mit Eingruppierung gemag Teil C Ziffer 4.1 der Anlage 1 zur AVO.

Tabelle 6: Grundentgelt und Entwicklungsstufen
(Quelle: Erzbistum Freiburg 2014f)

Allerdings findet eine gewisse Annaherung statt, da ab Stufe 3 Dbei
Gemeindereferenten folgende Zuschlage gezahlt werden:

Stufe 3: 4% entspricht:  3.484,47 EUR

Stufed: 7% entspricht:  3.834,90 EUR

Stufe 5: 9% entspricht:  4.390,91 EUR

Stufe 6: 12 % entspricht:  4.632,96 EUR

(vgl. Erzbistum Freiburg 2014f dort Anlage 1 und Anlage 2).

Im Verhaltnis zwischen Ehrenamtlichen und hauptamtlichen Mitarbeitern kénnen
sich Konflikte aufgrund einer fehlenden monetaren Entlohnung fur die Mitarbeit
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entwickeln. Ehrenamtliche nehmen oft Tatigkeiten ahnlich der Hauptamtlichen wahr
jedoch ohne eine Entlohnung dafur zu erhalten. (vgl. Mertes 2000: 81, 150)

Nach Analyse der Seelsorgeeinheit, dem Arbeitsumfeld der pastoralen
Laienmitarbeiter, im Hinblick auf ihre Charakteristika als Organisation sowie der
Herausarbeitung von Aufgaben, Leitungskompetenzen und notwendigen
Qualifikationen der Gemeinde- und Pastoralreferenten, werden im folgenden Kapitel
die theoretischen Grundlagen fur die Relevanz der Motivationsanalyse zur

Steigerung von Motivation und damit zur Gestaltung von Anreizsystemen geschaffen.
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5. Theoretische Grundlagen von Motivation und Anreizsystemen

5.1 Vorbemerkungen

Zur Bewaltigung von Krisensituationen,  Umstrukturierungen  und
Verkleinerungen sind Organisationen vor allem von der Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter abhangig (vgl. Bau 2003: 3). Zweifelsohne ist die Kirche im Erzbistum
Freiburg in einer Krisensituation und stellt die Bildung von Seelsorgeeinheiten eine
Umstrukturierungsmalinahme dar.
Die Beschaftigung mit Fragen der Motivation als Grundlage von Verhalten und
Leistung®® versetzt in die Lage, durch Einrichtung von Anreizen wiinschenswertes
Verhalten der Mitarbeiter zu unterstitzen sowie die Auftretenswahrscheinlichkeit

unerwiinschten Verhaltens zu minimieren (vgl. Berthel/Becker 2007: 12)?%,

Im Mittelpunkt steht die Frage des ,Warum®“ menschlichen Handelns. Warum
verhalten sich in bestimmten Situationen die Menschen unterschiedlich? Warum
leistet ein Mensch mehr als ein anderer? Warum leisten manche Menschen trotz
Hindernisse viel? Motivationsforschung versucht, Bestandigkeit, Richtung,
Intensitat menschlichen  Verhaltens zu erklaren. Durch Kenntnis von
Motiven/Beweggrunden sowie der Ablaufe des Motivationsprozesses von Menschen

konnen diese Prozesse besser verstanden und das Handeln von Menschen

% Die erschopfende Herleitung und Definition des Begriffs ,Leistung” ginge Gber den Rahmen der

Arbeit hinaus und ware nicht zielfihrend. Er zeichnet sich durch Bedeutungsvielfalt,
Verwendungsbeliebigkeit, Unscharfe aus. Teilweise werden ,Erfolg“ und ,Leistung” gleichgesetzt. Die
BWL geht zumeist von einem allein ergebnisorientierten Leistungsbegriff aus und bertcksichtigt dabei
nicht den Arbeitseinsatz. Dieses Verstandnis ist nicht Grundlage der Arbeit; es wéaren bei der Setzung
von Anreizen in Seelsorgeeinheiten Akzeptanz- beziehungsweise Motivationsprobleme grundgelegt.
Gerade im kirchlichen Bereich werden nicht selten Veranstaltungen mit groBem Leistungseinsatz
vorbereitet, die dann teilweise aufgrund zu geringer Teilnehmerzahl nicht stattfinden. Wenn
beispielsweise ein Mitarbeiter in diesem Sinne keinen Erfolg erzielt hat, obwohl von seiner Seite das
Erforderliche unternommen wurde, hat er trotzdem eine Leistung erbracht. (vgl. Kruse 2002: 26;
Schedler 1993: 41f.; Busse 2002: 17ff.)

In dieser Arbeit wird Leistung daher verstanden als ,[...] eine Einheit v. Tatigkeit u. Ergebnis [...]°
(Kruse 2002: 26)

Ausflhrlich zum Begriff ,Leistung“, siehe auch Schedler 1993: 41ff.; Kruse 2002: 26; Martin 2007:
11ff.; Busse 2002: 17ff.

29 Siehe auch Winter 1996: 40.
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zielgerichtet beeinflusst werden, was Ziel der Anreizsystemgestaltung ist. (vgl.
Berthel/Becker 2007: 17ff.; Pax 2008: 199; Heckhausen/Heckhausen 2006: 1, 3;
Jung 2006: 367; Hentze 1995: 28f.; von Rosenstiel 2003: 41; von Rosenstiel 1999:
49ff.; von Rosenstiel 2000: 204ff.; Winter 1996: 40f.; Weinert 1987: 261; Drumm
2005: 459)

Ziel des Kapitels®?

ist es, die Relevanz der Motive und Motivermittlung fur den
Motivationsprozess herauszuarbeiten und Kenntnisse Uber die Gestaltung von
Anreizsystemen zur Motivations- und Leistungssteigerung zu erhalten.

Zur Einordnung der Motivationsanalyse und Anreizsystemgestaltung in den Kontext
der Motivationsforschung ist zunachst die Klarung relevanter Begriffe des
Motivationsprozesses notwendig. Es werden daher in diesem Kapitel einerseits die
Begriffe ,Motiv“, ,Anreiz®, ,Anreizsystem” und ,Motivation“ definiert.

Daruber hinaus soll andererseits, zum Verstandnis der Motivationsanalyse, ein
Einblick in die Ablaufe des Motivationsprozesses vermittelt werden, um daraus
auch Anhaltspunkte fur die Gestaltung von Anreizsystemen und damit Mdglichkeiten
zur Steigerung von Motivation, siehe Kap. 7, abzuleiten. Es wird daher
anschlieBend der fur Arbeitsprozesse bedeutende Zusammenhang zwischen ex-
und intrinsischer Motivation erlautert und in Kap. 5.4 werden die bedeutendsten
Motivationstheorien vorgestellt. (vgl. Winter 1996: 41, 56; Jung 2006: 370)

Speziell auf die Anreizsystemgestaltung bezieht sich die Prinzipal-Agenten-
Theorie. Aufgrund ihrer haufigen Erwahnung zu Forschungen der
Anreizsystemgestaltung darf sie hier nicht aussen vor bleiben. Es geht bei ihr um die
Schaffung von MaRnahmen, wie z.B. der Anreizsysteme, zur Abschwachung
beziehungsweise Verhinderung opportunistischer Verhaltensweisen eines Agenten
(Auftragnehmer) gegenuber einem Prinzipal (Auftraggeber), da sich deren Beziehung
durch Interessen- und Informationsungleichheit sowie eine jeweils andere
Risikoneigung auszeichnet. Sie konzentriert sich dabei auf die Anwendung

extrinsischer Anreize. |hre Relevanz fir Anreizsysteme im Rahmen dieser Arbeit ist

*% Die Gliederung des vorliegenden fiinften Kapitels ist aufgrund des Verlaufs und Inhalts in

Grundzilgen vergleichbar beispielsweise mit von Kutzleben 2006: 2f., 31ff.; Busse 2002: IXf., 69ff,;
Winter 1996: 40ff.; Schultz 2005: V, 15ff.. Pax 2007: 8, 199ff.; Remberg 2006: 2f., 3ff.; Seeger 2002:
IV, 56f., 60ff.
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gering, da nicht nur extrinsische Anreize und Motive im Sinne der dkonomischen
Ansatze auf Grundlage des ,homo oeconomicus” eine Rolle spielen. Es werden auch
intrische Anreize, welche in den Motivationstheorien berucksichtigt werden, im
Rahmen der Anreizsysteme diskutiert. (vgl. Bau 2003: 77ff.; Poeten 2002: 10f., 36ff.,
43)2°"

" |m Rahmen der Diplomarbeit mit dem Thema ,Informationsmanagement als Instrument zur

Implementierung ethischer Orientierung von Mitarbeitern in Banken® (Seeger 2002) hat sich der Autor
dieser Arbeit ebenfalls mit motivationstheoretischen Fragen, allerdings als Grundlage von ethischer

Orientierung, beschaftigt (vgl. Seeger 2002).
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5.2. Begriffsklarungen

5.2.1 Motiv

Ein Motiv ist eine ,[...] Verhaltensbereitschaft, die latent vorhanden,
und zunachst noch nicht aktualisiert ist‘. (Hentze 1995: 28f.) Es handelt sich um
einen ,[...] noch nicht aktualisierte[n] Beweggrund menschlichen Verhaltens [...]
(Bisani 1995: 643)
Motive bewegen sich periodisch zwischen Sattigung und Mangel. Sie bestimmen den
Antrieb sowie die Richtung von Handlungen. Der Begriff ist Uberbegriff fiir
alltagssprachliche Bezeichnungen wie ,Streben®, ,Drang“, ,Wollen“, ,Lust",
.-Neigung®, ,Trieb“. Ein Motiv kann der Erklarung dienen, wieso sich ein bestimmter
Mensch in bestimmten Situationen entsprechend verhalt oder weshalb dieses
bestimmte Verhalten vermehrt von ihm und nicht anderen Menschen praktiziert wird.
Motive sind demnach subjektive Werte, es sind Wertungsdispositionen, die ein
Individuum charakterisieren. Werden diese Werte als positiv beurteilt, bewirken
Motive Verhalten und geben dem Individuum eine Vorstellung von dem Ziel seines
Verhaltens. Werden sie negativ beurteilt, folgen Abwehrreaktionen. (vgl. Jung 2006:
367; Bisani 1995: 643f.; Schultz 2005: 15f.; Berthel/Becker 2007: 18; Hentze 1995:
28f.; von Rosenstiel 1999: 50f.; von Rosenstiel 2003: 26)%*?

Menschen haben mehrere Motive. Diese Gesamtheit wird als Motivstruktur
bezeichnet. Es werden in den verschiedenen Situationen zumeist auch eine Reihe
von Motiven aktiviert und nicht lediglich ein Einzelnes. (von Rosenstiel 2003: 27)

Motive haben als Basis einen komplexen Lernprozess, der durch die Entwicklung
des Menschen, aber auch von gesellschaftlichen Werthaltungen und individuellen
Verhaltensleitbildern gepragt ist. Durch Veranderung von Werthaltungen kdnnen sich
Motive auf gesellschaftlicher Ebene wandeln. Ein Individuum kann Uber die Jahre
hinweg Motive erwerben oder sie spezifizieren. (vgl. von Rosenstiel 1999: 50f.; Jung

2 Einige Autoren unterscheiden zwischen Bediirfnis und Motiv und sehen das Bediirfnis als

Mangelempfinden, das in der Reihenfolge vor einem Motiv steht. Das Streben nach Befriedigung des
Bedurfnisses sei dann das Motiv. (vgl. Bau 2003: 7; Jung 2006: 367f.)

Oft werden beide Begriffe nicht eindeutig abgegrenzt (vgl. Bau 2003: 7; Bisani 1995: 643). Auch unter
Bezug auf von Rosenstiel 1975: 448 werden in dieser Arbeit die Begriffe ,Motiv‘ und ,Bedirfnis*

jedoch als identisch angesehen (vgl. Bau 2003: 7; von Rosenstiel 1975: 448).
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2006: 367f.; Drumm 2005: 459, 463f.; von Rosenstiel 2003: 32ff.; Schmidt 1999: 12;
Berthel/Becker 2007: 18; Hentze 1995: 29)

Motive kdnnen, zur Veranschaulichung ihrer Bedeutung und Folgen fur die berufliche
Betatigung in Organisationen, wesentlich®®® eingeteilt werden nach

physischen (Durst, Hunger), psychischen (Selbstverwirklichung, Unabhangigkeit),
sozialen (Achtung durch die Mitmenschen) Motiven,

nach

primaren (Motive, die Menschen angeboren verfolgen, wie z.B. Durst, Hunger) und
sekundaren (Mittel, um andere Motive zu befriedigen, wie z.B. Geld) Motiven und,
geht es um berufliche Tatigkeiten und Arbeitsprozesse, ist die Unterscheidung von
ex- und intrinsischen Motiven besonders bedeutsam. (vgl. Jung 2006: 369ff.)

,Die intrinsischen Motive finden ihre Befriedigung in der Arbeit selbst. Je mehr
einer Person eine Tatigkeit Spald macht, desto produktiver ist sie®. (Jung 2006: 370,
Hervorhebung im Original)

Oft zeigt sich bei eher einfachen Arbeiten eine geringere Auspragung dieser
Motivationsart als im Rahmen von komplexen Aufgabenstellungen. Bei
extrinsischen Motiven wird die Befriedigung des Motivs nicht in der Tatigkeit selbst,
sondern mit Hilfe der Rahmenbedingungen angestrebt. Die Tatigkeit hat damit die
Funktion eines Mittels, um andere Motive zu befriedigen. Extrinsische Motive sind
z.B. Geld, Prestige, Sicherheit. (Jung 2006: 370)

4 5

Die Unterscheidung®* extrinsischer®® und intrinsischer Motive ist vor allem im

Rahmen der beruflichen Tatigkeit bedeutend. In einer Forschungsarbeit wurden die

2% Weitere in der Literatur genannte Einteilungen sind z.B. nach Bewultseinsgrad

(unbewusste/bewusste Motive), Extensitat (die Motive fullen den gesamten oder nur einen Teil des
Erlebens aus), Intensitdt (schwache/starke Motive), Verlauf (aperiodisch/periodisch auftretend),
Genese (erlernt/angeboren). Die Diskussion zu letzterer Klassifikation und der Frage, ob Motive auch
angeboren sein konnen oder nicht, zeichnet von Rosenstiel 2003: 32ff. nach. Dazu auch
Berthel/Becker 2007: 18. Die vorliegende Arbeit geht mit von Rosenstiel davon aus, dass Motive
angeboren sein kénnen. Beispielsweise ist Durst zweifelsohne angeboren. (vgl. Jung 2006: 370;
Schultz 2005: 15; von Rosenstiel 2003: 32ff.; Berthel/Becker 2007: 18)

Ausfuhrlich siehe an den genannten Stellen.
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intrinsischen und extrinsischen Motive naher analysiert. Eine Umfrageaktion unter
Mitarbeitern in Wirtschaft und oOffentlichem Dienst fuhrte 1980 zu folgender
Unterteilung, siehe auch Abbildung 11:

Intrinsische Motive:

Leistungsmotiv:

Der Arbeitnehmer erlebt Befriedigung durch Erreichen von Leistungszielen, die er
sich selbst gesteckt hat. Ein stark Leistungsmotivierter sieht in der Arbeit selbst einen
grolRen Reiz, er Ubertrifft andere mit seiner Anstrengung. Matrielle Bezahlung kann
ihn kaum anregen; Geld hat fur ihn allein den Zweck des Vergleichs seiner Leistung
mit derjenigen von anderen. Leistung ist fur ihn ein Erfolg, sobald er mit seinen
Anstrengungen und Fahigkeiten das Resultat positiv beeinflussen konnte.
Kompetenzmotiv:

Mit diesem Motiv wird der Wunsch der Menschen, ihre Umwelt zu beherrschen,
deutlich. Es geht um das Streben, sich im Beruf zu entfalten, ein gutes
Leistungsniveau zu erreichen sowie um das Verlangen, Entwicklungen in der Zukunft
zu Dbeeinflussen. Dieses Motiv ist besonders wichtig bei Berufen, die
Kreativitat/Initiative fordern. Berufe mit viel Routine wirden Frustration verursachen.
Geselligkeitsmotiv:

Es ist das Resultat des Wunsches, Zeit mit anderen gemeinsam zu verbringen, Teil
einer Gruppe zu sein. Man erhofft sich Anerkennung sowie das Erlebnis von
Gemeinschaft. Selbstsichere und misstrauische Menschen haben oft eine geringere,
verunsicherte und bezuglich sozialer Begebenheiten sensibel reagierende Menschen
eine hohere Auspragung dieses Motivs.

Extrinsische Motive:

Geldmotiv:

Es ist sicherlich eines der offenkundigsten, aber auch kompliziertesten,
differenziertesten Arbeitsmotive, da seine Bedeutung fur unterschiedlichste
Menschen unterschiedliche Auspragung besitzt. Geld hat einerseits einen materiellen

Wert, der sich nach dem Tauschwert richtet, den die unterschiedlichsten Guter

2% Diese Unterscheidung und Zuordnung wird in der Literatur keineswegs einheitlich vorgenommen

(vgl. Janzik 2012: 82).
% Die in Kap. 1.6 erwahnte Forschungsarbeit (vgl. Bruhn et al. (2000a)) fragt lediglich nach der
Starke einzelner vorwiegend intrinsischer Motive. Beide Motivarten sind im Arbeitsprozess jedoch

wesentlich.
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besitzen. Anderereseits hat Geld eine emotionale Bedeutung als Vergleichsmal} fur
Ansehen, Leistung, Sicherheit, Macht. Durch Geld begrindete Motivation ist in ihrer
Auspragung abhangig von Erwartungen, z.B. sind junge Menschen oft sehr
geldmotiviert, sie wollen sich etwas aufbauen und materielle Bedurfnisse befriedigen.
Der leistungssteigernde Effekt sinkt mit der Bedurfnisbefriedigung; andere
Bedurfnisse, die bis dahin nachrangig waren, leiten den Menschen.
Sicherheitsmotiv:

Es geht um das Streben nach Abwehr von Gefahren, die bei Befriedigung von
Motiven hindern kdnnten. Oft geht es um die Sicherheit des Arbeitsplatzes.

Status-, Prestigemotiv:

Grundlage ist der Wunsch nach Unterscheidung von anderen. Prestige beruht nicht
auf willkUrlicher Auswahl durch den Einzelnen, sondern ist Resultat der Erwartungen
von einer Organisation oder einer Gesellschaft an Verhaltensweisen der Individuen.
Die Erfullung dieser Erwartungen konnen Ansehen, Ruhm verschaffen. Das Motiv ist
oft bei Menschen in jungerem Lebensalter anzutreffen; es werden Berufe mit
schnellen Aufstiegsmdglichkeiten und hohem Ansehen gewahlt. (vgl. Jung 2006:
370ff.)

Fur Arbeitsprozesse bedeutsame
Motivunterscheidungen

intrinsische extrinsische
Motive Motive
Leistung Kompetenz Geselligkeit Geld Sicherheit Status
Abbildung 11: Motivgruppen

(eigene Abbildung in Anlehnung an Jung 2006: 370f.)
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5.2.2 Anreiz/Anreizsystem

Damit aus einem Motiv eine Handlung entsteht, ist die Verhaltens-
bereitschaft, das Motiv, zu aktivieren. Dies geschieht mit Anreizen. (vgl. Bau 2003:
7; Bisani 1995: 645; Jung 2006: 368)
,ourch Anreize [...] werden gewisse Erwartungen ausgelost. Diese Erwartungen
beziehen sich auf die Eignung bestimmter Verhaltensweisen oder Handlungen zur
Erreichung eines angestrebten Zieles®. (Jung 2006: 368)
Das Bestreben, diese Ziele zu erreichen, flihrt zur Aktivierung der Motive (Jung 2006:
368). ,Als Reaktion auf die aus den Anreizen resultierenden Erwartungen [...] erfolgt
ein zielgerichtetes Verhalten oder Handeln, um das im Motiv angestrebte Ziel zu
erreichen®. (Jung 2006: 368)

Damit Motive eine handlungsauslésende Wirkung haben, muss das Individuum
notwendigerweise wissen, dass ein von ihm erlebter Mangelzustand von einem
bestimmten Verhalten aufgelost werden kann (Bisani 1995: 643). Daruber hinaus
spielt fur das Individuum ,[...] die subjektive Wahrscheinlichkeit, mit der dieses
Verhalten bei den gegebenen Anreizbedingungen [...] zur Beseitigung des
Mangelzustandes fiihrt, [eine Rolle, M.S.]*. (Bisani 1995: 643) %%

Jede Gegebenheit einer Situation, in der sich eine Person befindet, alles, was ihr
Negatives oder Positives signalisiert, kann sich zu einem Anreiz entwickeln (vgl. Bau
2003: 8; Hentze 1995: 28f). ,Demnach sind Anreize bestimmte
Situationsbedingungen, die geeignet sind, [...] Motive [...] zu aktivieren®. (Schultz
2005: 15, Hervorhebung im Original) Sie sind ,[...] wahrgenommene Bestandteile der
Situation, die thematisch mit dem jeweiligen Motiv korrespondieren®. (von Rosenstiel
1999: 50)

Situationen eroffnen die Moglichkeit, Ziele und Wunsche zu realisieren, konnen aber
ebenso Bedrohliches verheillen. Anreize sind demnach vergleichbar mit der

2% 74 Motiv und Anreiz siehe auch Berthel/Becker 2007: 18; Hentze 1995: 28f.; von Rosenstiel 1999:
50; von Rosenstiel 2003: 26f.; Schultz 2005: 15f.; Jung 2006: 367f.
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Aufforderung zum Handeln®®’

1999: 50; Bau 2003: 8)?*®
In der Managementlehre werden die Anreize auf Komponenten der Situation

oder davon Abstand zu nehmen. (vgl. von Rosenstiel

beschrankt, die innerhalb von Organisationen besonders oft den Motivstrukturen der
dort arbeitenden Individuen enstprechen, da sonst die Bandbreite nahezu unendlich
und damit Forschung, die auch fur die Praxis bedeutsame Resultate erreichen
mochte, unmoglich ware (vgl. Bau 2003: 8f.; Kruse 2002: 18). Liegen sie aulRerhalb
der Organisation Seelsorgeeinheit, sind sie oft nicht von der Fihrung beeinflussbar
beziehungsweise betrafen zur Veranderung einen Stellenwechsel des pastoralen

Laienmitarbeiters und damit die Managementfunktion ,Personal, siehe Kap. 1.5.

Wichtig dabei ist zu beachten, dass die Motivstrukturen der Menschen sich
unterscheiden. Der Erfolg von Anreizen, die von einer Organisation angeboten
werden, ist demnach abhangig von deren ,[...] Korrespondenz [...] mit der
individuellen Motivstruktur der Mitarbeiter [...], (Bau 2003: 55), auch um damit zu
verhindern, dass Anreize sich zum Gegenteil auswirken, siehe Verdrangungseffekt
Kap. 5.3. Dies erklart auch die unterschiedlichen Handlungen von Personen in
identischen Situationen und hat Relevanz fur Fihrungskrafte, die beispielsweise mit
Standardregelungen arbeiten, ohne dabei Unterschiede zwischen den Individuen zu
beachten. Aufgrund dessen ist es notwendig, dass Organisationen und deren
FUhrungskrafte die Motive ihrer Mitarbeiter kennen, um die richtigen Anreize zu
setzen sowie Kenntnisse daruber haben, wie gewunschte Verhaltensweisen
entstehen. Ohne die Motivstruktur von Individuen beziehungsweise Gruppen zu
kennen, kdnnen Anreize nicht gesetzt werden. Nur damit kbnnen Organisationen das
Mitarbeiterverhalten in Richtung der Organisationsziele beeinflussen. (vgl. Bau 2003:
8, 55; Jung 2006: 373; von Rosenstiel 2003: 41; Hentze 1995: 28f.; von Kutzleben
2006: 32; Kruse 2002: 17f1.)

Es gibt heute eine breite Palette und grofl3e Vielfalt an Arbeitsanreizen. Fur einen

besseren Uberblick und die Erforschung méglicher Vorgehensweisen werden die

297 7 B. der Durst ist das Motiv, das volle Wasserglas der Anreiz; es aktiviert das zunéchst lediglich

latent vorhandene Motiv (vgl. von Rosenstiel 1999: 50).

%8 Siehe zu diesem Kapitel auch Bau 2003: 7f.
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Anreize systematisiert. Viele verschiedene Vorschlage zur Systematisierung sind in
der Literatur vorhanden. Ein Anreiz kann moglicherweise mehreren Anreizarten
gleichzeitig zugeteilt werden, abhanging von den jeweiligen
Unterscheidungskriterien. Eine klare, ausschliefldliche Einordnung ist daher vielfach
unmdglich. Ein Karriereaufstieg kann beispielsweise durch die Statusverbesserung
ein immaterieller, aber auch durch besseres Gehalt ein materieller Anreiz sein. (vgl.
Schultz 2005: 16; Bau 2003: 27ff.; Kruse 2002: 18f.) Siehe auch im Folgenden die

Zuordnungen des Aufstiegsanreizes.

Da es nahezu unendlich viele Anreize gibt, ist die Klassifizierung in gewissem Malde
willkdrlich (vgl. Kruse 2002: 18; Bau 2003: 27). Die Ausfuhrungen zu Anreizen und
Anreizsystemen orientieren sich an Bau 2003: 19ff., der in einer umfassenden
Literaturanalyse das weite Feld von Anreizen durchforstet und systematisiert hat**°.
Mit seiner Auswahl erhebt er nicht den Anspruch, das Thema in seiner Komplexitat
vollstandig aufzuarbeiten, sie vermittelt jedoch einen Einblick in die Bandbreite der
Auffassungen (vgl. Bau 2003: 19.).

Anreize koénnen demnach eingeteilt werden nach Anreizobjekt, Anreizquelle,

Anreizempfanger und Anreizziel (Bau 2003: 28ff.).

Es geht bei der Unterscheidung nach dem Anreizobjekt um die inhaltliche
Auspragung des Anreizes und dabei wird nach monetar-bewertbarem/materiellem
und nicht-monetar bewertbarem/immateriellem Charakter differenziert. Zu den
materiellen Anreizen zahlen monetare Honorierungskonzepte von Organisationen,
wie z.B. Fixgehalt, leistungsorientierte Vergutungsbestandteile, Erfolgsbeteiligungen,
die Mdglichkeit der Nutzung eines Dienstwagens und Sozialleistungen.

Zu den immateriellen Anreizen zahlen beispielsweise Stellenbeschreibungen, der
Inhalt der Arbeit, Handlungsfreiraume, Kommunikations-/Informationsstrukturen,
Aufstiegschancen,  Sicherheit,  Anerkennung, Selbstentfaltung und die
Organisationskultur. Des weiteren zahlen auch Anreize aus dem Bereich der Umwelt
der Organisation, wie z.B. deren Standort, dazu: Organisationskultur und Standort
spielen jedoch im Rahmen dieser Arbeit keine Rolle, siehe oben in diesem Kapitel
und siehe unten die Definition von Anreizsystemen. (vgl. Bau 2003: 28ff., 38f.; Guthof

29 \Weitere Klassifikationsansatze, siehe auch Scholz 2002: 47f.; Winter 1996: 14ff.
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1994 24ff.; Berthel/Becker 2007: 41, 483f.; Schultz 2005: 16; Scholz 2002: 46; Leu
2005: 36ff.; Drumm 2005: 468; Kruse 2002: 18ff.; Seeger 2002: 56)

Die Unterscheidung der Quelle von Anreizen zielt auf die Herkunft des Anreizes in
der Wahrnehmung der Person, die handelt. Es werden dabei in- und extrinsische
Anreize differenziert. Aufgrund der Bedeutung in- und extrinsischer Motive fur den
Arbeitsprozess, siehe oben, wird auf den Zusammenhang zwischen ex- und
intrinsischen Anreizen im folgenden Kapitel (5.3) noch intensiver eingegangen. (vgl.
Bau 2003: 28, 32; Kruse 2002: 18)

Intrinsische  Anreize®® stellen in unmittelbarer Art und Weise eine
Bedurfnisbedfriedigung dar. Sie liegen in der Art einer Aufgabenstellung selbst,
entstehen aus der Aufgabe durch individuelle Erfahrungen von Erfolg oder
Misserfolg. Hoffmann wertete im Jahr 1980 empirische Studien zu ex- und
intrinsischen Anreizen aus. Er analysierte dabei bezuglich der intrinsichen Anreize
funf Dimensionen: Aufgabencharakter, Partizipation, personliche
Entwicklungsmaglichkeiten, Leistung®'-/Leistungskenntnis und Autonomie. Beispiele
fur Anreize gemal der Veroffentlichung von Hoffmann und dariber hinaus waren
sinnvolle Aufgaben mit einer gewissen Bedeutung, Verantwortung, Partizipation bei
Entscheidungsfindungen, Autonomie, Einsatzmdglichkeiten von individuellen
Fertigkeiten, adaquates und verlassliches Informationsverhalten (z.B. auch Uber das
eigene Leistungsniveau), gute Teamzusammenarbeit.

Extrinsische Anreize sind Mittel, um Bedurfnisse zu befriedigen. Die Anreize liegen
aulBerhalb einer Aufgabe. Der Mitarbeiter betrachtet die Arbeit als ein Mittel, um

%9 Ex- und intrinsische Anreize sind ebenfalls nicht in jedem Fall eindeutig abgrenzbar (vgl. Bau 2003:

33; Leu 2005: 35; Seeger 2002: 56; Kruse 2002: 18f.).

Ein Beférderungsanreiz kann ex- und intrinsisch sein. Karriere bringt zwar oft eine andere Aufgabe mit
mehr Verantwortung und Kompetenzen mit sich, gleichzeitig geht sie meistens mit einer Verbesserung
der finanziellen Einkiinfte einher. (vgl. Leu 2005: 40; Kruse 2002: 19)

Aus einer Vergutung kann sich jedoch auch ein intrinsischer Anreiz entwickeln, wenn ein Mitarbeiter

darin eine Anerkennung seiner bislang erbrachten Leistungen sieht (Kruse 2002: 18).

301 Einige Begriffe werden identisch oder ahnlich sowohl unter Anreizen als auch Motiven gefasst. Z.B.

.Leistung®. An entsprechenden Stellen des theoretischen als auch empirischen Teils der Arbeit gilt die

jeweilige Begriffsbedeutung im Sinne der zugrundeliegenden Definition flir Anreiz oder Motiv.
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Bedurfnisse, die ausserhalb seiner Aufgabe liegen zu befriedigen. Diese kdnnen
materieller (z.B. Konsumguter) beziehungsweise immaterieller Natur (z.B.
Karriere/Prestige) sein. Anreize werden hier geschaffen mit Zwang oder Belohnung
z.B. durch Gehalt, Anordnungen, Sanktionen, Zusatzleistungen wie Versicherungen,
Rabatte bei Einkaufen, Gewinnbeteiligungen, Karriereanreize, Lob, Kritik usw. Man
kann damit auch erreichen, dass Arbeiten ausgefuhrt werden, fur die keine
intrinsischen Motive vorhanden sind und die damit nicht erledigt werden wurden.
Extrinsische Anreize konnen materiell und immateriell sein, intrinsische sind
immateriell. Umgekehrt sind materielle Anreize extrinsisch®*?. Hoffmann identifiziert in
seiner Auswertung drei Dimensionen extrinsischer Anreize: Materielle, soziale und
auf das Unternehmen bezogene Anreize. Der finanzielle Bereich wie Gehalt und
Erfolgsbsbeteiligungen zahlt dabei zu den materiellen Anreizen. Kontakte der
Mitarbeiter untereinander als Ersatz flr private Interaktionen werden unter den
sozialen Anreizen aufgefuhrt und die Struktur des Unternehmens, sein Ansehen,
seine Ziele, das Fihrungsverhalten®®, der Standort®®™ sind nach Hoffmann
unternehmensbezogen. (vgl. Bau 2003: 32ff.; Sudjana 2007: 53f.; Kruse 2002: 18;
Leu 2005: 35ff.; Schultz 2005: 16; Guthof 1994: 23; Frey/Osterloh 1997: 308, 313ff,;
Frey/Osterloh 2002: 24, 100ff.; Osterloh 1999: 196f; Neubauer/Rosemann 2006: 107;
Krones 2009: 80; Seeger 2002: 56; Hoffmann 1980: 523ff.)

%92 Siehe dazu oben, die Anmerkung zur Vergltung, die zu einem intrinsischen Anreiz werden kann.

%3 Hier sei nocheinmal speziell fiir ex- und intrinsische Anreize auf mdgliche Widerspriche und
Uberschneidungen bei der Zuordnung der Anreize verwiesen (vgl. Bau 2003: 33, 57). Im Folgenden
einige Beispiele:

Bezlglich Lob ist auch eine intrinsische Einordnung naheliegend, wenn es das Selbstwertgefiihl
steigert (vgl. Sudjana 2007: 54; Frey 2002: 100f.).

Soziale Anreize, Fuhrungsverhalten, Organisationsstruktur und Ziele kénnen ebenfalls intrinsische
Motive ansprechen, wenn sie beispielsweise auf berufliche Entfaltung beziehungsweise die Arbeit an
sich ausgerichtet sind. Wenn Hoffmann auch nicht explizit darauf verweist, so wird fur die vorliegende
Arbeit davon ausgegangen, dass er im Rahmen der fir extrinsische Anreize erwahnten
unternehmensbezogenen Dimension mit der Struktur, den Zielen und dem Flrungsverhalten auf
Motive aulierhalb der Arbeit an sich zielt.

%4 Unter Bezug auf das Anreizsystem s.o.
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Eine weitere Unterscheidung ist die nach der Anzahl der Anreizempfanger. Dabei
lassen sich Individual-, Gruppen- sowie organisationsweite Anreize unterscheiden.
Individualanreize kdnnen das Vorschlagswesen, Gruppenanreize z.B. Qualitatszirkel

und organisationsweite Anreize Erfolgsbeteiligungen sein. (Bau 2003: 28, 34)

Gemal des Anreizziels kann unterschieden werden zwischen Eintritts-, Verbleibe-,
Anwesenheits- und Leistungsanreizen. Beim Eintrittsanreiz geht es um die qualitative
und quantitative Personalbedarfsdeckung, das heisst, es geht auch darum,
Mitarbeiter von aussen flr die Organisation anzuwerben. Beim Verbleibeanreiz soll
die Neigung der Mitarbeiter zu Fluktuation verringert und die Mitarbeiter in der
Organisation gehalten werden und der Anwesenheitsanreiz hat das Ziel, Fehlzeiten
zu minimieren. Die Leistungsanreize beeinflussen das Arbeitsverhalten, um die
Leistung zu steigern. Mit den Leistungsanreizen, auf welche die vorliegende Arbeit
fokussiert, werden auch Probleme der Anwesenheit und des Verbleibs mit bearbeitet.
(vgl. Bau 2003: 9, 28, 34f.)

Der Eintrittsanreiz ist hier ausgeblendet, da dieser eher in den Bereich
Personalbeschaffung fallt (vgl. Bau 2003: 23; Steinmann/Schreyégg 2000: 8, 10,
137ff.; Berthel/Becker 2007: 249).

Mehrere Anreize zusammen bilden ein Anreizsystem. Anreizsysteme wurden unter
verschiedenen Gesichtspunkten und Ausrichtungen intensiv in der Literatur
behandelt. (vgl. Jung 2006: 562; Bau 2003: 13, 19ff.)

Einige Arbeiten sehen lediglich Anreize, die monetar bewertbar sind, andere auch die
Organisation und deren Umfeld, wie z.B. deren Standort, als Elemente des
Anreizsystems (vgl. Bau 2003: 19ff.). Die ausflhrliche Diskussion ware nicht
zielfuhrend, siehe ausfuhrlich dazu Bau 2003: 13ff.

Im Rahmen dieser Arbeit geht es um Anreizsysteme als ein personales
beziehungsweise organisationales Flihrungsinstrument, siehe Kap. 1.5 (vgl. Bau
2003: 19). Dies bedeutet, das Verstandnis von Anreizsysteme als
Fuhrungsinstrument in dieser Arbeit beruht auf Becker (1985), der sich auf eine
Definition von Jurgen Wild bezieht, die im Bereich der Literatur des
deutschsprachigen Raums uberwiegend zitiert wird, erganzt um Erkenntnisse von
Drumm 2005 (vgl. Bau 2003: 19ff.; Drumm 2005: 553; Becker 1985: 24f.). Nach Wild

sind Anreizsysteme ,[...] die Summe aller bewul3t gestalteten Arbeitsbedingungen,
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die bestimmte Verhaltensweisen (durch positive Anreize, Belohnungen etc.)
verstarken, die Wahrscheinlichkeit des Auftretens anderer dagegen mindern
(negative Anreize, Strafen) [...]. (Wild 1973: 47)>®

Da Anreize Motive aktivieren und damit Verhalten auslésen®, wird diese Definition
gemal einer Begriffsklarung von Drumm (2005: 553) erganzt, dass mit
Anreizsystemen Verhalten nicht nur verstarkt und gemindert, sondern ausgelost und
unterdruckt wird (vgl. Bau 2003: 21; Drumm 2005: 553).

Es geht nach Becker um das FlUhrungssystem im Ganzen, das Managementsystem
im Gesamten, worunter er das Motivations-, Planungs-, Personalentwicklungs-,
Informations- und Organisationssystem faf3t. Mit diesen Subsystemen werden die
Arbeitsbedingungen  bewusst gestaltet zur Verstdrkung von Verhalten
beziehungsweise Verringerung der Wahrscheinlichkeit seines Auftretens oder
Unterdrickung beziehungsweise Auslésung von Verhalten. Sein Begriffsverstandnis
von Anreizsystemen bezieht ebenfalls konkrete Belohnungs- und Anreizgrundsatze
der einzelnen Subsysteme ein, entsprechende Verfahren zur Berechnung und
Zuteilung. (vgl. Becker 1985: 24f.; Bau 2003: 21; von Kutzleben 2006: 32f.; Winter
1996: 17f.)

Die Definitionsgrundlage dieser Arbeit setzt voraus, dass die Fuhrung Einfluss auf die
Arbeitsbedingungen hat und somit die Anreizsetzung bewusst gestaltet (vgl. Bau
2003: 20ff.; von Kutzleben 2006: 32).

Deren Einfluld beispielsweise auf die Wahl des Standorts der Seelsorgeeinheit ist
gering. Auch die Verlegung des Standorts, um bessere Rahmenbedingungen zu
schaffen, ist flr Seelsorgeeinheiten ausgeschlossen, siehe Kap. 3.1:
Seelsorgeeinheiten bestehen auch aus Pfarreien und diese sind in der Regel durch

ein bestimmtes Territorium gekennzeichnet.>"’

%% Siehe auch; von Kutzleben 2006: 32; Becker 1985: 24; Bau 2003: 20.

Bau sieht die Unternehemnskultur hier nicht mit eingeschlossen, siehe dazu Kap. 1.5 und die Frage
der BeeinfluRbarkeit von Unternehmenskultur. Im Rahmen dieser Arbeit wird davon ausgegangen,
dass die Unternehmenskultur zwar durch die Fihrung beeinflussbar ist, jedoch, auch nicht mit
einzelnen Elemente, bewusst als Anreiz gesetzt werden kann. (vgl. Bau 2003: 20; Rosenstiel 2003:
11)

3% Siehe auch von Kutzleben 2006: 32; von Rosenstiel 1999: 50.

%07 Zum Einfluss von Unternehmen auf den Standort vgl. Bau 2003: 22.
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Es zahlen damit alle Arbeitsbedingungen dazu, die innerhalb der Organisation von
der Fuhrungskraft beeinflussbar sind und Verhalten ausldsen/verhindern, verstarken
oder vermindern. Wenn z.B. auch die Organisationsstruktur nicht bewusst als Anreiz
gesetzt wird, ist sie eine bewusst gesetzte Arbeitsbedingung und hat somit je nach
Motivstruktur Einfluss auf das Verhalten der pastoralen Laienmitarbeiter. Immaterielle
Anreize wie eine auf Teamarbeit oder Eigenverantwortung orientierte
Organisationsstruktur sind darunter genauso zu fassen wie leistungsorientierte
Bezahlung als materieller Anreiz. (vgl. Winter 1996: 16f.; Bau 2003: 19ff.)

Mit dem Wirkungsverbund von Anreizen wird das Ziel verfolgt, Mitarbeiter zu einem
bestimmten Leistungs- beziehungsweise Arbeitsverhalten im Sinne des
Organisationsziels zu animieren. Eine Organisation ,[...] muss versuchen, durch
eine optimale Abstimmung der unterschiedlichen Anreize eine Harmonisierung [...]*
(Guthof 1994: 33) der Interessen der Organisation und der personlichen Praferenzen
der Mitarbeiter zu erlangen. (vgl. Guthof 1994: 33f.; Berthel/Becker 2007: 447; von
Rosenstiel 2003: 18; Winter 1996: 17; von Kutzleben 2006: 32; Drumm 2005: 461f.;
Bau 2003: 26f.)

Als Fuhrungsinstrument erfordert das Anreizsystem die Kenntnis der Motive und
der jeweils individuellen Prozesse der Motivation. Motivations- aber auch
FUhrungstheorien fordern die individuelle Beeinflussung des Verhaltens, d.h.
individuelle Anreizsysteme, welche den spezifischen Motiven der Mitarbeiter
entsprechen. Motive differieren aufgrund von verschiedenen individuellen Anlagen
oder Sozialisationsgeschichten, siehe oben. Es gibt sicherlich keine Anreizsysteme,
die auf alle Menschen gleichermaflen wirken. Okonomische Griinde sowie ein
rationales Vorgehen legen aufgrund der vielfaltigen Menge und Veranderbarkeit der
Motive sicherlich die Anwendung allgemeiner, standardisierter Anreize zur
Befriedigung der Motive vieler Mitarbeiter nahe. (vgl. Berthel/Becker 2007: 446f.; Bau
2003: 8, 21; von Rosenstiel 1999: 51; Guthof 1994: 34; Drumm 2005: 459;
Rosenstiel 2003: 17)

Die Motivationsanalyse zur Erforschung der Motivlage bei pastoralen Mitarbeitern
kann dieser Forderung jedoch zumindest insoweit gerecht werden, dass damit

erforscht wird, welche Anreize die Mitarbeiter in ihrer Gesamtheit am ehesten
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ansprechen (vgl. Guthof 1994: 33f.; Berthel/Becker 2007: 446f.; Bau 2003: 8; von
Rosenstiel 2003: 18; Winter 1996: 17; Drumm 2005: 459).

5.2.3 Motivation

Motive sind flr einen Menschen typische Verhaltensbereitschaften,
siehe oben, sie mussen aktiviert werden durch Anreize. Anreize beziehen sich auf
Aktivierung oder Intensivierung von Verhalten zur Zielerreichung. (vgl. von Rosenstiel
1999: 49; Drumm 2005: 459; Seeger 2002: 56; Jung 2006: 368)
,Uber die Person-Situation-Interaktion fiihren also Motive, die durch mit der
individuellen Motivstruktur korrespondierende Anreize aktiviert wurden, zu
Motivation®“. (Bau 2003: 8)**®
Das heisst: ,Spricht eine Situation also bestimmte Motive (Bedurfnisse) eines
Menschen an, so liegt darin ein Anreiz, der als Folge eine bestimmte Motivation
(Handlungsbereitschaft) bei dem Betroffenen bewirkt. (Sudjana 2007: 53,
Hervorhebung im Original) Motivation kann demnach definiert werden ,[...] als
aktivierte Verhaltensbereitschaft eines Individuums im Hinblick auf die Erreichung
bestimmter Ziele [...]° (Hentze 1995: 28) Motivation ist der ,Wille zur Leistung®
(Drumm 2005: 459) oder ,[...] »force to act«. Sie bezeichnet jenen Teil des
menschlichen Handelns, der ihm die Richtung, Starke und Dauer verleiht®.
(Frey/Osterloh 1997: 310)
Bezuglich Motivation am Arbeitsplatz ist sie ,[...] eine Reihe von energetischen
Kréften, die ihren Ursprung sowohl innerhalb als auch aullerhalb einer Person
haben, um arbeitsbezogenes Verhalten einzuleiten und dessen Form, Richtung,

Stérke und Dauer zu bestimmen®. (Weinert 1992: 1430, Hervorhebung im Original)

Ein neurobiologischer Blick auf Motivation fuhrt zu folgender Erkenntnis: Motivation
und das dadurch bewirkte Verhalten ist verursacht durch Erregungsschwellen von

Gehirnsystemen, die hemmende oder aktivierende Wirkung haben. Diese sind im

%8 Ein Motiv ist ein ausschlieBlich personaler Faktor. Motivation verbindet personale und

situationsbezogene, d.h. endogene und exogene Faktoren und Prozesse, die menschliches Verhalten
mafgeblich beeinflussen. Heute ist unbestritten, dass das Verhalten von Menschen durch eine
Kombination von Situation und Person entsteht. Lange bestand wahrend der sogenannten
.Personalismus-Situationismus-Debatte“ (Berthel/Becker 2007: 19) ein Streit, inwieweit Verhalten von

Menschen mehr von ex- oder endogenen Faktoren bestimmt wird. (Berthel/Becker 2007: 19)
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Mittelhirn verortet, ,im ventralen Tegmentum® (Janig/Birbaumer 2011: 226). Es haben
dort dopaminerge Neuronen Einflud auf Verstarkung von Verhalten. Das
Dopaminsystem ist gleichzeitig an der Entstehung von Euphoriezustanden beteiligt.
(vgl. Janig/Birbaumer 2011: 218ff., dort auch ausfihrlich)

Die Verbindung von Motiv, Anreiz und Motivation veranschaulicht Abbildung 12.
Motivation entsteht durch Motiv und Anreiz(-system), daraus entsteht Verhalten und
Leistung, die beide zielgerichtet im Sinne der Organisation sind (vgl. von Kutzleben
2006: 32; Bau 2003: 9; Scholz 2002: 45; Berthel/Becker 2007: 445; Drumm 2005:
459, 461, 463; Kruse 2002: 26; Winter 1996: 40; Jung 2006: 369).

< Leistungsbewertung
Anreiz
(-systeme)
Zufriedgnheit
v
Organisa-
Motiv > Motivation » Verhalten » Leistung » tionsziel
Abbildung 12: Motivationsprozess

(in Anlehnung an Bau 2003: 9°*° und Jung 2006: 369)

%9 n dieser Abbildung spielt auch die Arbeitszufriedenheit (AZ) eine Rolle, welche durch das

Anreizsystem beeinflusst wird und dann zu Motivation fihrt. Die Arbeitszufriedenheitsforschung (AZF)
weist zwei zentrale Grundannahmen auf: Positiver Zusammenhang Produktivitat - Arbeitszufriedenheit
und negativer Zusammenhang Arbeitszufriedenheit - Absentisums - Fluktuation. Diese
Zusammenhange fordern dazu auf, die bestimmenden Faktoren von AZ beziiglich des Anreizziels der
Leistungsmotivation zu analysieren. Empirisch konnte kaum ein Zusammenhang nachgewiesen
werden; es liegt nach derzeitigem Forschungsstand nahe, dass ein Zusammenhang von dem
Einbezug weiterer Faktoren abhangig ist. Der Bereich AZ wird hier daher nicht weiterverfolgt. Zum
einen da der Zusammenhang zwischen Leistungsmotivation und AZ nicht geklart ist; eine starke AZ
kann mit einer starken Leistungsmotivation einhergehen, dies ist jedoch nicht zwingend, d.h.
Mitarbeiter kdnnen, aufgrund des Anreizes von herausfordernden Aufgaben, auRerst starke Motivation

empfinden und dabei herausragende Leistungen erbringen, gleichzeitig kdnnten sie, aufgrund einer
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Bei materiellen, extrinsischen Anreizen ist die Festlegung von Kriterien der
Leistungsmessung im Sinne des Organisationsziels im Rahmen eines Anreizsystems
unerlasslich. Die Leistungsbewertung anhand verschiedener Leistungskriterien
bestimmt die Anreiz-/Belohnungshéhe und die Relation zwischen Kriterium und
Anreiz flieBt dann erneut in die Gestaltung des Anreizsystems ein. Die Relation
beschreibt die Zuordnung von Anreiz/en zu Leistungskriterium/en, welche die
Abhangigkeit von Leistungsauspragung und darauf folgender Anreizrealisierung
bestimmt, um Motivation und Verhalten im Sinne des Organisationsziels zu lenken,
z.B. am Flieband kénnte der Anreiz ,hdheres Gehalt” gesetzt werden, der bei
extrinsisch motivierten Mitarbeitern zu mehr Motivation und Leistung fuhrt. Die
Leistung wird anhand des Kriteriums der Stuckzahl (was dem Organisationsziel
entspricht) bewertet und bei zunehmender Stlckzahl eine hoéhere Bezahlung
entsprechend realisiert. Diese Erfahrung geht dann far den Mitarbeiter wieder erneut
in das Anreizsystem ein. (vgl. Poeten 2002: 35f.; Bau 2003: 9f.)

Bei einigen Anreizen, wie z.B. den intrinsischen, macht es jedoch oft wenig Sinn,
die Starke der Anreize allein von einer Leistungsbewertung abhangig zu machen,
z.B. je besser die Rickmeldungen zur Erstkommunionvorbereitung, desto mehr
Teamarbeit (vgl. Bau 2003: 50). In einigen Fallen kann jedoch auch hier eine
Leistungsbewertung in Betracht gezogen werden, z.B. je besser die Rickmeldungen
zur Erstkommunionvorbereitung sind, desto mehr Autonomie bekommt der

Gemeinde- oder Pastoralreferent im nachsten Jahr.

Diese Arbeit konzentriert sich jedoch im Schwerpunkt auf die Erforschung der
Motive der pastoralen Laienmitarbeiter; denn Beeinflussung von Motivation und
Leistung hat ihren Anfang im Analysieren und Aufdecken der Motive (vgl. Bau 2003:
8, 55). Es folgt zwar anschliel3end eine theoretische Diskussion mdglicher Anreize,
die aufgrund der Motivstruktur in Frage kommen, doch die genaue Ausgestaltung

beispielsweise = eines  materiellen  Anreizsystems, die Festlequng von

als nicht gerecht wahrgenommenen Vergitung, Unzufriedenheit mit der Arbeitssituation empfinden.
Zum anderen betrifft AZ tendenziell mehr die Folgen von Motivation und Leistung; in der vorliegenden
Arbeit geht es um die Voraussetzungen und schlieBlich die Anreize fir Motivation und Leistung. (vgl.
Bau 2003: 93f.)
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Leistungskriterien als Grundlage der Bemessung, ware Inhalt einer weiteren

Forschungsarbeit.

Das Verhalten beziehungsweise die Arbeitsleistung wird nicht nur von Motivation
beeinflusst (vgl. Hentze 1995: 30). Sie ist aber ein ,[...] Hauptansatzpunkt fur
leistungssteigernde Beeinflussungsstrategien®. (Staehle 1999: 218f.)

Dazu kommen Fahigkeiten, Kenntnisse, Erfahrungen, Werte (vgl. Weinert 1987:
261f.; Hentze 1995: 30f.; Bisani 1995: 646; Drumm 2005: 462). Fir die Auswahl der
richtigen Qualifikationen zu sorgen, beziehungsweise diese weiterzuentwickeln, fallt,
bei den erwahnten Uberschneidungen in Kap. 1.5, in den Bereich des
Personaleinsatzes.

Motivation kann man zusammenfassend ,[...] als komplexes Zusammenspiel
verschiedener [durch Anreize, M.S.] aktivierter Motive in konkreten Situationen
definieren, wobei in Verbindung mit der Erfahrung, den Fahigkeiten und den
Fertigkeiten eines Individuums die Richtung, Starke und Dauer eines Verhaltens
bestimmt wird“. (Jung 2006: 367)'

Anreize aktivieren Motive und I6sen Erwartungen aus, die ,[...] sich auf die Eignung
bestimmter Verhaltensweisen oder Handlungen zur Erreichung eines angestrebten
Zieles [beziehen, M.S.]*. (Jung 2006: 368) ,Als Reaktion auf die aus den Anreizen
resultierenden Erwartungen [...] erfolgt ein zielgerichtetes Verhalten [...], um das im
Motiv angestrebte Ziel zu erreichen®. (Jung 2006: 368)

Je mehr die Mitarbeiter individuelle Ziele durch Leistungserbringung fur die
Organisationsziele erreichen konnen, desto besser kann das Leistungsvermogen von

Mitarbeitern im Sinne der Organisation genutzt werden (vgl. Jung 2006: 367).

%1% Siehe dazu auch Jung 2006: 368.
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5.3 Zusammenhang extrinsischer und intrinsischer Motivation

Uber viele Jahre®'' galt in der Wirtschaftswissenschaft Geld zur
Existenzsicherung von Menschen als das einzige Motiv, eine berufliche Tatigkeit
auszulben (vgl. Hentze 1995: 30f.). Basis dafir war das ,[...] Modell des homo
oeconomicus, der sein Streben zweckrational nach dem Nutzen ausrichtet®. (Hentze
1995: 31, Hervorhebung im Original)
Die Erkenntnisse des ,Scientific Management” wiesen ebenfalls in diese Richtung.
Starke Leistungen seien demnach u.a. mit Hilfe finanzieller Anreizsysteme
hervorzurufen. Fir das Verhalten von Menschen ist jedoch der Wunsch nach Geld
keine ausreichende Erklarung. Arbeit ist in hochindustriealisierten Landern eine von
der Gesellschaft akzeptierte Norm. Es ist fur die Mitglieder dieser Gesellschaften
offenbar selbstverstandlich, zu arbeiten. Neben dieser Norm und der Mdglichkeit der
Bedurfnisbefriedigung ausserhalb einer beruflichen Tatigkeit, d.h. der extrinsischen
Motive, gibt es intrinsische Motive, d.h. Arbeit bringt Spass, sie belohnt und
befriedigt durch sich selbst. (vgl. Hentze 1995: 31f.)

In Kapitel 5.2.3 wurde der Begriff ,[...] Arbeitsmotivation definiert [...] als eine Reihe
von energetischen Kréften, die ihren Ursprung sowohl innerhalb als auch aul3erhalb
einer Person haben, um arbeitsbezogenes Verhalten einzuleiten und dessen Form,
Richtung, Starke und Dauer zu bestimmen®. (Weinert 1992: 1430, Hervorhebung im
Original)

Damit ist die Bedeutung dieser beiden Motivationsarten ins Zentrum geruckt (vgl.
Bau 2003: 56). Auch wurde bei der Einteilung der Motive (Kap. 5.2.1) die Bedeutung
von ex- und intrinsischen Motiven fir die berufliche Tatigkeit herausgearbeitet. Daher
wird auf das Verhaltnis der beiden Motivationsarten und die Bedeutung fur die

Gestaltung von Anreizsystemen naher eingegangen werden.

Verhalten ist demnach ,[...] entweder eher von ,innen heraus' (intrinsisch) oder eher
,von aufden her‘ (extrinsisch) motiviert [...]“. (Heckhausen 1989: 455)
Bezuglich einer Aufgabe bedeutet dies: ,Die Motivation, sich einer Tatigkeit um ihrer

selbst willen zu widmen, wird intrinsische Motivation genannt. Extrinsische

¥11 1994 wurde beispielsweise noch die Meinung vertreten, dass materielle Anreize wichtiger fir

Motivation der Flihrungskrafte seien als andere (vgl. Guthof 1994: 31).
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Motivation dagegen ist die Motivation, sich einer Tatigkeit der Konsequenzen wegen
und weniger um ihrer selbst willen zu widmen®. (Zimbardo 1995: 439, Hervorhebung
im Original).

Bei der intrinsischen Motivation entspricht die ausgelbte Tatigkeit selbst dem Zweck;
extrinsische Motivation dagegen ist einer instrumentellen beziehungsweise
mittelbaren Befriedigung von Motiven dienlich (vgl. von Kutzleben 2006: 35; Seeger
2002: 56). Es geht bei letzterer um die Ausubung der Tatigkeit ,[...] als Mittel zum
Zweck, d.h. um Geld zu erhalten oder Sicherheit zu erfahren [...]. (von Kutzleben
2006; 35)%'2

In der Literatur gibt es verschiedene Konzepte zur Abgrenzung der beiden
Motivationen. Deren Vorstellung ginge Uber das Ziel der Arbeit hinaus. Ausfuhrlich
stellt Heckhausen 1989 einige Konzepte vor. (vgl. Heckhausen 1989: 455ff.; Bau
2003: 57)

Gemeinsam ist den Konzepten jedoch, dass die Belohnung der intrinsischen
Motivation nicht auRerhalb der Aufgabe liegt. Es wird gehandelt um der Handlung
willen und ohne darlUber hinaus eine Belohnung zu erhalten. (vgl. Bau 2003: 57;
Zimbardo 1995: 440)

Ex- und intrinsische Motivation treten empirisch sehr haufig gemeinsam in
Erscheinung und sind nicht eindeutig zu unterscheiden, weshalb man lange dachte,
sie seien additiv und nicht voneinander abhangig. Deci®'"® stellte das 1975 als einer
der Ersten in Frage. Er erkannte Anzeichen der Reduktion intrinsischer Motivation
durch extrinsische Anreize. (vgl. Poeten 2002: 45ff.; Winter 1996: 56ff.; von
Kutzleben 2006: 36; Krones 2009: 81; Seeger 2002: 56, 60ff.; Leu 2005: 35;

Frey/OSterloh 2002: 25; Heckhausen/Heckhausen 2006: 337ff.)

%12 Zu ex- und intrinsischer Motivation sowie deren Zusammenhang ausfuhrlich siehe z.B. auch Bau

2003: 47ff.; 56ff.; Heckhausen/Heckhausen 2006: 332ff.
% Im Buch von Deci 1976 wird der Korrumpierungseffekt thematisiert (vgl. Deci 1976: 129ff.). Er
wurde in den Wirtschaftswissenschaften 1997 durch Frey mit der Bezeichnung ,Verdrangungseffekt®
eingeflihrt und hat mittlerweile grole Bedeutung innerhalb der Wissenschaft erlangt (vgl. Poeten
2002: 66).
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Deci widmet sich dieser Thematik mit seiner ,Theorie der kognitiven Bewertung“ und
kommt zum Ergebnis, dass mit extrinsischen Anreizen die intrinsische Motivation
verdrangt/korrumpiert werden kann (vgl. Deci 1976: 129ff., 139; Bau 2003: 48, 57f.).
Wird einem Menschen flr eine Handlung, welche er seinen intrinsischen Motiven
entsprechend ohnehin ausflihren wirde, eine finanzielle Belohnung (extrinsischer
Anreiz) geboten, kann die vorhandene intrinsische Motivation abhanden kommen.
Wurde vorher eine Aufgabe mit Spald ausgefuhrt, geht dieser durch den
extrinsischen Anreiz verloren, da dann verstarkt die in Aussicht gestellte Belohnung
angestrebt wird und im Fokus steht. Zwei Beispiele: Kinder bauen im Urlaub mit
Begeisterung Burgen aus Holzbausteinen, der Vater mochte das fordern, indem er
den Kindern fur fortgesetztes schones Bauen eine finanzielle Belohnung in Aussicht
stellt. Seine Kinder bauen weiter sehr kreativ und bekommen ihre Belohnung. Lasst
der Vater jedoch dann das Geld wieder weg, bauen die Kinder nicht mehr weiter. Sie
sind enttauscht und haben keinen Spal® mehr an der Tatigkeit.

Ein anderes Beispiel: Kinder basteln um des Bastelns willen; hohe intrinsische
Motivation liegt vor, die Tatigkeit an sich enstpricht dem Anreiz. Erfolgreiches Basteln
wird nun extrinsisch belohnt mit der Folge, dass bei Aufkiindigung der Belohnung
den Kindern das Basteln keinen Spald mehr macht und sie diese Tatigkeit aus
Enttauschung beenden.

Ahnlich verhalt es sich auch bei Handlungen mit altruistischem Hintergrund, die aus
Solidaritat, Freundschaft, Hilfebereitschaft und mit tiefer Uberzeugung geleistet
werden. Sollen diese materiell belohnt werden mit der Absicht, sie zu verstarken,
gehen diese Beziehungen von einer zwischenmenschlichen in eine
Geschaftsbeziehung uber. (vgl. von Rosenstiel 2003: 145f.; von Rosenstiel 1999: 74;
Osterloh 1999: 196; Frey 1990: 157)

,Die prosoziale Motivation geht verloren®. (von Rosenstiel 2003: 145)

Auch kann sich der Verdrangungseffekt in Umsteuerung von Handlungen
auswirken. Der Wunsch nach Belohnung kann eine urspringlich tiefe Bindung zu
einer Aufgabe zerstoren. Ein Maler malt beispielsweise seine Bilder mit
beeindruckender Leidenschaft, er ist davon zutiefst erfillt, aber verkauft keine Bilder.
Gelegenheitsarbeiten halten ihn Uber Wasser. Er bekommt die Empfehlung, sein
Talent in aus seiner Sicht kitschige Kunst fir Touristen zu investieren, um besser

leben zu koénnen. Ein darauf folgender hoher Absatz Uberzeugt ihn, doch er
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vernachlassigt damit seine eigentliche Berufung, malt nur noch ,Kitsch® und verfehlt
damit seine eigentliche Kunstlerberufung. (vgl. von Rosenstiel 2003: 145f.)

Ein extrinsischer Anreiz kann also bewirken ,[...] dass eine Tatigkeit, die ihrer selbst
wegen (intrinsisch) unternommen wird, unterhohlt oder eben verdrangt wird®.
(Frey/Osterloh 2002: 28)

Auf die Arbeitswelt bezogen bedeutet dies beispielsweise: Wenn eine Organisation
hohe Leistungspramien als Anreiz zur Verfugung stellt, kann bei den Mitarbeitern
hohe extrinsische Motivation entstehen, womit dann die Gefahr der Verdrangung der
eventuell bei Mitarbeitern vorhandenen intrinsischen Motivation besteht. Das heisst:
Unterbleibt die Pramienzahlung, werden die Mitarbeiter ihre Arbeitsanstrengung
vermindern. Das Leistungsverhalten eines Mitarbeiters, der zuvor eine Aufgabe um
der Aufgabe willen ausgefuhrt hat, wird durch die Anreize, die von aulderhalb der
Aufgabe kommen, beeinflusst. Er wird nun fur dieselbe Tatigkeit, die bislang von ihm
aus freien Stucken und groRem Enthusiasmus ausgeubt wurde, extrinsisch belohnt.
Es kann die Folge eintreten, dass er ohne Belohnung die Ausubung dieser Tatigkeit
beendet oder seine Begeisterung daflir zurtickgeht; die intrinsische Motivation wurde
verdrangt. (vgl. Bau 2003: 48; 58; von Rosenstiel 2003: 146; Winter 1996: 56;
Frey/Osterloh 1997: 310, 315)

Diese Beispiele verweisen bereits auch auf die Grinde fur die Verdrangung
intrinsischer Motivation durch extrinsische Anreize. Sie liegen z.B. darin, dass durch
extrinsische Anreize negative Auswirkungen auf die Selbstbestimmtheit eines
Individuums eintreten, diese Selbstbestimmtheit eingeschrankt wird (vgl. Winter
1996: 56; Heckhausen/Heckhausen 2006: 337ff.). ,Denn es kann eine ausgeflhrte
Handlung nicht mehr auf Eigeninteresse zurlckflihren. Die Handlung selbst wird
instrumentalisiert und dient schlieBlich nur noch der Erlangung der extrinsischen
Belohnung. Dies konnte dazu fuhren, dal® Belohnungen keinen positiven Nettoeffekt
auf die Motivation haben, da eine steigende extrinsische Motivation in gleichem
Male die intrinsische Motivation zunichte macht.“ (Winter 1996: 56).

Mit den Auswirkungen der Bezahlung von Handlungen beschaftigen sich
Lepper/Greene in ihrem Sammelband ,THE HIDDEN COSTS OF REWARD: New
Perpectives on the Psychology of Human Motivation® (Lepper/Greene 1978,

Hervorhebung im Original). Die Auswirkungen sind nicht zu beflirchten, wenn
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intrinsische Motivation nicht vorhanden ist, wie z.B. bei Arbeiten mit vielen sich

wiederholenden Elementen (vgl. Osterloh 1999: 196).

Dieser Verdrangungseffekt konnte in vielen Experimenten314 nachgewiesen werden
(Osterloh 1999: 196; Winter 1996: 56). ,Er tritt auf, wenn der kontrollierende Aspekt
einer Belohnung den informierenden Aspekt Ubersteigt. Den gleichen Effekt haben
Anordnungen.“ (Osterloh 1999: 196)

Grund ist, dass bei Anordnungen der Grad der Fremdbestimmtheit sehr hoch ist
(vgl. Poeten 2002: 69; Frey/Osterloh 1997: 315). In vergleichbarem Malde nachteilige
Auswirkungen auf ein vorhandenes intrinsisches Motivationspotential haben
Leistungsbewertungen, Zeitlimits und Kontrollmaflinahmen (Winter 1996: 56). Auch
kann Leistungskontrolle315, die Voraussetzung vor allem variabler Vergutung ist, ein
Gefuhl von verminderter Selbstbestimmung auslésen (vgl. Sudjana 2007: 55).
Verminderung der Verdrangung gelingt am ehesten, wenn der extrinsische Anreiz
eine Information, ein Feedback uber die Kompetenz des Menschen darstellt (vgl.
Winter 1996: 63).

Zwei Theorien®'® kdnnen zur Erklarung herangezogen werden:
Die Theorie von Deci besagt: Ist der kontrollierende Teil eines extrinsischen
Anreizes starker als der informierende, ,[...] wird gemaf der Theorie der kognitiven

¥4 Die Ergebnisse beruhen einerseits auf sehr experimentellen Erhebungen mit Studierenden und

Kindern, andererseits aber auch auf Erforschungen unter Managern, unter Mitarbeitern in
Familienbetrieben oder einer politischen Gemeinde in der Schweiz (vgl. Poeten 2002: 66; Osterloh
1999: 196f.).

Empirisch gilt er als gut nachgewiesen. Deci et al. fuhrten 1999 beispielsweise eine Metaanalyse
durch, indem sie 128 Arbeiten zur Verdrangung analysierten, wobei der Verdrangungseffekt im
Ergebnis bestatigt werden konnte. (vgl. Poeten 2002: 66; Deci et al. 1999: 627ff. ; Osterloh 1999: 196;
Weibel et al. 2007: 1029ff.; Winter 1996: 56f.; Osterloh et al. 2002: 415; Krug 2009: 62ff.)

Vereinzelt gibt es in der Literatur kritische Stimmen, die einen generellen Nachweis des
Verdrangungseffekts anzweifeln. Im Folgenden wird daher aufgrund der vorhandenen empirischen
Belege von einer ,Gefahr” des Verdrangungseffekts gesprochen. (vgl. von Rosenstiel 1999: 74;
Kumlin 2010: 79ff.; Poeten 2002: 66; Winter 1996: 56)

%15 Vor allem bei zu intensiver Kontrolle, was als mangelndes Vertrauen interpretiert werden kann (Leu
2005: 43).

%16 Siehe auch Seeger 2002: 62.
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Selbstbestimmung [...] die Verantwortung fur die Aktivitat dem Kontrollierenden
zugerechnet”. (Osterloh 1999: 196, Hervorhebung im Original)

Der Ort der Verantwortung fiir die Handlung wechselt vom Inneren zum AuBeren des
Individuums, es empfindet Fremdsteuerung und Verminderung seiner
Selbstbestimmung. Im Gegensatz dazu verstarkt ein groRerer informierender Teil
einer Belohnung, eines Anreizes die Eigenverantwortung sowie die Selbststeuerung.
(vgl. Poeten 2002: 67)

Deci/Ryan beschreiben in ihrem Buch ,INTRINSIC MOTIVATION AND SELF-
DETERMINATION IN HUMAN BEHAVIOR® (Deci/Ryan 1985, Hervorhebung im
Original) diesen Zusammenhang ausfuhrlich, speziell auch auf S. 54 unter dem
Kapitel ,Constraints and Other Extrinsic Factors®. (Deci/Ryan 1985: 54)

Daneben kann auf die ,,Theorie der psychologischen Vertrage“ verwiesen werden
(vgl. Osterloh 1999: 196). Demnach ,[...] enthalten in nichtanonymen Beziehungen
Kontrakte einen transaktionalen und einen relationalen Aspekt. Der relationale
Aspekt ist auf die wechselseitige Wuirdigung der intrinsischen Motive gerichtet. Wird
diese Anerkennung verweigert und durch Bezahlung ersetzt (etwa, wenn man bei
einer Einladung dem Gastgeber statt einer symbolischen Geste Geld anbieten
wurde), wird der Kontrakt in einen ausschliellich transaktionalen umgewandelt".
(Osterloh 1999: 196)

Weitere Griinde fUr die Entstehung des Verdrangungseffekts werden in der Literatur
genannt. Mitarbeiter vergleichen relativ (nicht jedoch absolut) ihre Leistungen und
Belohnungen mit denjenigen ihrer Kollegen. Wird sowohl Hohe als auch Art
extrinsischer Anreize als nicht gerecht wahrgenommen, kann ein
Verdrangungseffekt auftreten. Verdrangung kann auch durch Reaktanz ausgelost
werden. Widerstand wird ausgeldst, wenn Menschen mit hoher intrinsischer
Motivation eine Einschrankung ihrer Freiwilligkeit wahrnehmen. Dies kann
beispielsweise eine in Aussicht gestellte Belohnung bewirken. Es entsteht fur die
eigentlich freiwilig handelnde Person ein Druck. Gemal der ,Theorie der
Psychologischen Reaktanz® reagieren diese Menschen darauf durch Reduzierung
der freiwilligen Tatigkeit, um mit diesem Vorgehen ihre Freiheit wieder herzustellen.
Und schlieflich gibt es den sogenannten ,,Spillover-Effekt®: Extrinsische Anreize auf

einem Gebiet fordern die Erwartung der Belohnung auch far ahnlich/andere
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Tatigkeiten und dort besteht damit die Gefahr der Verdrangung intrinsischer
Motivation. (vgl. Poeten 2002: 68; Frey/Osterloh 1997: 311f.)

Wenn auch durch empirische Untersuchungen der Verdrangungseffekt gut
nachgewiesen wurde, sind allerdings nicht sehr viele Erkenntnisse zur Entstehung
intrinsischer Motivation vorhanden. Augrund verschiedener Hinweise kann
ausgesagt werden, dass Partizipation, Kommunikation, Fairness, Herausforderung
eine wichtige Basis darstellen. (vgl. Osterloh 1999: 197; Frey/Osterloh 2002: 38;
Frey/Osterloh 1997: 314)

Es konnte belegt werden, ,[...] da® Kommunikation die intrinsische Motivation zur
Kooperation steigert [...], weil dadurch eine relationale Beziehung entsteht”. (Osterloh
1999: 197)

Wird Partizipation wahrend Entscheidungsprozesse ermaoglicht, betrifft und bestarkt
dies die kognitive Selbsbestimmung, womit die auf intrinsischer Motivation
beruhende Bereitschaft fur Leistungen im Sinne des Organisationsziels positiv
beeinflusst wird (vgl. Osterloh 1999: 197; von Kutzleben 2006: 36; Frey/Osterloh
2002: 38). Auch das Niveau der Anerkennung fur Handlungen eines Individuums

durch Dritte steigert intrinsische Motivation (vgl. Poeten 2002: 67).

Intrinsische Motivation ist allerdings nicht in jedem Fall unbedingt vorteilhaft und
erwlnscht, da auch Neid, Machtstreben, Rache auf intrinsischer Motivation beruhen,
ebenso wie Zuneigung, Pflichtbwusstsein. Der positive Effekt einer ausgepragten
intrinsischen Motivation zeigt vor allem im Rahmen kreativer Aufgaben gunstige
Auswirkungen. Extrinsische Anreize dagegen fordern kaum innovatives, stattdessen
stereotypes Verhalten. (vgl. Bau 2003: 58f.; von Rosenstiel 2003: 146; von Kutzleben
2006: 36f.; Winter 1996: 57)

Gerade in Umbruchsituationen der Kirche und der Bildung/Veranderung von
Seelsorgeeinheiten ist kreatives, innovatives Verhalten von Noéten. Allerdings ist die
sinnvolle und winschenswerte intrinsische Motivation nicht leicht hervorzurufen. Es
mussen dabei gleichzeitig folgende Voraussetzungen erflllt sein: Handlung UND
Handlungsziel des Individuums mussen Ubereinstimmen und von ihm bestimmt sein.
Die personlichen Ziele der jeweiligen Mitarbeiter dann am Zielsystem der

Organisation zu orientieren und die Handlungen entsprechend zu koordinieren, ist
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schwierig. Partizipation, Kommunikation, Fairness, Herausforderung sind auch hier
beeinflussend. (vgl. Poeten 2002: 48; Winter 1996: 57; Bau 2003: 59; Frey/Osterloh
1997: 312, 314; Frey/Osterloh 2002: 38; von Kutzleben 2006: 36)

Unter bestimmten Voraussetzungen sind allerdings extrinsische Anreize durchaus
sinnvoll und fuhren nicht zu einem negativen Effekt beziehungsweise fuhren sogar zu
hoherer Leistung. Ist beispielsweise nur geringe intrinsischer Motivation vorhanden,
kénnen extrinsische Anreize flr ausreichend Motivation sorgen, wenn auch die
Gefahr der Verdrangung intrinsischer Motivation weiter besteht, siehe oben:
Nettoeffekt. Daruber hinaus kann intrinsische Motivation durch extrinsische Anreize
hervorgerufen werden; z.B. man ubernimmt eine Aufgabe aufgrund eines
extrinsischen Anreizes und stellt fest, dass sie Spald macht. Auch gibt es Hinweise,
dass auf ein Team bezogene extrinsische Anreize nicht negativ auf ein eventuell
vorhandenes intrinsisches Motivationspotential wirken, denn es wird dadurch die
zwischenmenschliche Kooperation gefordert und dadurch wiederum intrinsische
Motivation begunstigt. (vgl. Winter 1996: 57f.; Poeten 2002: 48f.; Weibel et al. 2007:
1029, 147f.)

Extrinsische Anreize konnen auch eingesetzt werden, um eine falsche
beziehungsweise unerwunschte intrinsische Motivation, siehe oben: Neid usw.,

einzuschranken (vgl. Poeten 2002: 48).

Zusammengefasst hat die Beachtung dieser Erkenntnisse erheblichen praktischen
und wissenschaftlichen Einfluss auf die Anreizsetzung. Es kdonnen bei Mitarbeitern
mit intrinsischer Motivation damit Verdrangungseffekte als Folge extrinsischer
Anreize vermieden und Uberlegungen zur Férderung ihrer Motivation durch
passende, intrinsische Anreize angestellt werden. (vgl. Bau 2003: 48, 59; von
Kutzleben 2006: 37)
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5.4 Motivationstheorien

Die Theorien liefern viele Modelle zum Zusammenhang von Anreiz, Motiv,
Motivation und Leistung; die Theorien sind nicht unvereinbar, sondern konnen als
sich gegenseitig erganzend gesehen werden. Ziel der Motivationstheorien ist die
Erklarung und Beschreibung des Zustandekommens, der Starke aber auch Richtung
von Motivation sowie des Verhaltens von Menschen. Daraus kdnnen Anhaltspunkte
entwickelt werden, wie Variablen eines Motivationsprozesses zu beeinflussen sind,
damit Anreize eine hohe Motivationswirkung entfalten. Den Erklarungsansatzen fir
die Entstehung der Leistung von Menschen, den Modellen von menschlicher
Motivation und menschlichem Verhalten liegen unterschiedliche implizite
Auffassungen zur menschlichen Natur zugrunde, die jedoch von sehr
verallgemeinerndem und vereinfachendem Charakter sind. (vgl. Schwalbach 1999:
173; Weinert 1987: 261f.; Berthel/Becker 2007: 12, 17ff.; Jung 2006: 374; Kruse
2002: 27; Rheinberg 1997: 14)

5.4.1 Grundlage: Menschenbilder

Bei Beschaftigung mit Motivationstheorien macht es Sinn, sich die
zugrunde liegenden Menschenbilder zu  vergegenwartigen (Jung 2006: 374).
.,Menschenbilder sind vereinfachte und standardisierte Muster von menschlichen
Verhaltensweisen, die Personen im Laufe der Zeit glauben lokalisieren zu kénnen®.
(Scholz 2000: 117)
Bezlglich der Einordnung von Anreizsystemen in dieser Arbeit im Rahmen der
Fuhrung®"” beeinfussen Menschenbilder das Verhalten der Fithrungskraft (vgl. Bau
2003: 15). Menschenbilder sind in diesem Zusammenhang nach Weinert ,[...]
Grundannahmen, Einstellungen und Erwartungen von Fuhrungskraften gegenuber
den Zielen, Fahigkeiten, Motiven und Werten von Mitarbeitern [...]*. (Weinert 1998:
672)
Menschenbilder haben die Aufgabe der Klassifikation und Lokalisation (Scholz 2000:
117). Es sind idealtypische Realitatsabbilder zur Komplexitatsreduktion, ,[...]

*7 In ihrer Funktion als Basis verschiedener Flhrungstheorien sind diese Bilder implizit neben den

Anreizsystemen auch Grundlage weiterer organisatorischer oder personaler Fihrungsinstrumente
(vgl. Bau 2003: 15; Kap. 1.5).
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indem anhand der eigenen Erfahrungen konkrete Muster extrahiert und lokalisiert
werden*. (Scholz 2000; 117)*'®

Die verschiedenen Typen der Menschen werden auf einige Grundformen reduziert
und klassifiziert, wodurch eine schnelle Zuordnung eines Menschen zu einer
Grundform moglich  wird. Es ist dann moglich, daraus standardisierte
Handlungsoptionen abzuleiten. (Scholz 2000: 117; Bau 2003: 14)

Erkenntnis dieser Menschenbilder ist einerseits die Existenz unterschiedlicher
Mitarbeitertypen und andererseits, dass die verschiedenen Mitarbeiter sich nicht
automatisch entsprechend der Vorstellungen einer Organisation verhalten, weshalb
Anreize fur zielkonformes Verhalten notwendig sind (Bau 2003: 14).

Welche Anreize in der Praxis gesetzt werden, hangt demnach unter anderem von
den Motiven des Mitarbeiters, aber auch von dem Menschenbild der Fuhrungskraft
ab (vgl. Bau 2003: 15).

Es kdnnen vier Stufen der Entwicklung von Menschenbildern unterschieden werden:

Der ,unmundige Mitarbeiter, der ,homo oeconomicus®, der ,social man®, der ,self

actualising man* und der ,complex man“>",

%' Siehe auch Bau 2003: 14.
¥ Diese Klassifizierung wurde gewahlt, da sie die Entwicklung der Menschenbilder deutlich macht
und deren Aufbau aufeinander. Manche Autoren unterscheiden drei Bilder und beginnen nicht mit dem
Lunmindigen Mitarbeiter”, sondern mit dem ,rational-Okonomischen“ (,homo oeconomicus®). (vgl.
Berthel/Becker 2007: 13; Scholz 2000: 120f.)

Berthel/Becker fassen beispielsweise den ,self actualising” und ,complex man“ zum ,complex man*
zusammen (vgl. Berthel/Becker 2007: 13, 17). Auch werden in Nuancen unterschiedliche
Bezeichungen fur gleiche Inhalte verwendet, beispielsweise ,homo oeconomicus® (Berthel/Becker
2007: 13), ,economic man* (Berthel/Becker 2007: 13; Jung 2006: 375) oder ,rationaldkonomischelr]
Mensch® (Scholz 2000: 121).

Die Unterteilung von Jung ist, bis auf beispielsweise den ,unmindigen Mitarbeiter”, vergleichbar mit
der Einteilung von Schein. Schein stiitzt seine vier Grundtypen auf seine unternehmensberaterische
Praxiserfahrung sowie auf Literaturanalysen. Praferenz hat bei ihm das Menschenbild des ,komplexen
Menschen®. (vgl. Scholz 2000: 120ff.; Jung 2006: 375)
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Bis etwa 1900 war das Menschenbild des ,unmindigen Mitarbeiters*
vorherrschend. Es gab bis Ende des 19. Jahrhunderts, abgesehen von Hedonimus
(Sinngenuss und Lust als hochstes Ziel oder andere philosophischer Richtungen,
keine Beschaftigung auf wissenschaftlicher Ebene bezuglich der Mitarbeitermotive
und -werte. Man sah Mitarbeiter als unmuindig an, die zu fuhren seien. Auch war eine
wissenschaftlich begrindete Fuhrungstheorie nicht existent. Menschen zu fuhren sei
eine angeborene Fahigkeit, es sei eine Kunst. Der Erfolg von Unternehmen wurde
ausschlieBlich dem Unternehmer, seinen Fahigkeiten und seinem Management
zugeschrieben. Es herrschte vor allem ein patriarchalischer Fuhrungsstil und dieser
Patriarch traf Entscheidungen darlUber, was fur die Mitarbeiter seines Unternehmens
schlecht oder gut war. Durch die Industrialisierung_entwickelte sich immer mehr eine
Arbeitsteilung mit der Trennung ausfihrender und dispositiver Funktionen sowie
deren Vergabe an unterschiedliche Personengruppen Folgen waren jedoch
Schwierigkeiten im Bereich Management und Organisation, weshalb die
Wissenschaft begann, sich damit zu beschaftigen. (Jung 2006: 374ff..)

Bis circa 1930 war das Bild*®° des ,,homo oeconomicus” dominierend. Der Mensch
ist auf Maximierung seines eigenen Nutzens aus und vor allem mit materiellen
Anreizen motivierbar. Das Individuum orientiert sein Handeln gemal} den eigenen,
individuellen Vorlieben, es ist vor allem selbstinteressiert, handelt irrational und ohne
Selbstdisziplin. Emotionen unterstellt man ihm nicht. (vgl. Berthel/Becker 2007: 13f.;
Erlei et al. 2007: 2f.; Bau 2003: 18; Jung 2006: 375f.)

Der ,homo oeconomicus® ist das gangigste Modell der Okonomik ,[...] zur Analyse

menschlichen Verhaltens in Knappheitssituationen®. (Erlei et al. 2007: 2)

Exkurs®': Dieses Menschenbild ist Grundlage des ,Scientific Management* (1911). ,Scientific
Management“ geht auf Frederick W. Taylor zurtick. (vgl. Scholz 2000: 121; Berthel/Becker 2007: 13;
Jung 2006: 375ff.)

Sein Buch aus dem Jahr 1911 ,The Principles of Scientific Management® gilt als Beginn der

Anwendung von wissenschaftlichen Vorgehensweisen, um die Arbeitsleistung von Menschen zu

%20 7u den Bildern ,homo oeconomicus®, ,social man*, ,self actualising man“ und ,complex man“, sieche

auch Seeger 2002: 48.

1 Die nun folgenden Exkurse im Rahmen der vier Menschenbilder geben einen kurzen Einblick in die

Entwicklung der Motivationsforschung (vgl. Jung 2006: 374f.).
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beeinflussen und wird als Beginn wissenschaftlicher Managementforschung gesehen. Sein Ziel ist es,
Maschinen und Menschen optimal zur Produktivitdtsmaximierung einzusetzen, aber auch die
Erreichung von Leistungssteigerung durch hohere Lohne und damit die Verbesserung von
Lebensbedingungen der Menschen. Er suchte mit Bewegungs- und Zeitstudien den ,»one best way«”
(Berthel/Becker 2007: 13) zur Erledigung von Arbeiten sowie einer addquaten Tagesleistung zu
ermitteln. Er sieht den Menschen maschinenahnlich, der Tatigkeiten im operativen Bereich ausfihrt,
die sich dauernd wiederholen, und nur dkonomisch an seiner Arbeit interessiert ist. Die Arbeiten
wurden bis in kleinste Elemente zerlegt und deren optimale Abfolge und Anordnung ermittelt. Folge
davon ist die Aufteilung in Kopf- und Handarbeit. Die Arbeiter hatten keine geistigen und planenden
Tatigkeiten mehr, der Arbeitsablauf wurde vorgegeben. Es kam zu einer radikalen Arbeitsteilung.
Taylor hatte den ,homo oeconomicus® vor Augen, er fiihrte die leistungsbezogene Entlohnung ein und
hielt damit den Interessenkonflikt Arbeitnehmer - Arbeitgeber durch eine Entlohnung, die tber dem
Durschnitt lag, fur erledigt. Durch diese Bezahlung sollte aber auch die Bereitschaft der Mitarbeiter zu
Leistung sichergestellt werden aufgrund der Annahme, ein Mensch leiste nur solange etwas, wie er
Geld dafur bekommt. Abgesehen von einer finanziellen Entlohnung ist nach Taylor Leistung auch von
den technischen Bedingungen, Methoden sowie den Anweisungen von Chefs bestimmt. Es kam in der
Folge tatsachlich zu einer Steigerung der Produktivitdt. Der Taylorismus verbreitete sich, trotz
Widerstands auf Arbeiterseite, schnell. Allerdings kam es aufgrund der industriellen Arbeitszustande
nicht zu Betriebsfrieden und Zufriedenheit. Der Taylorismus wies zwar wirtschaftliche Vorteile auf, die
aber oft nicht bei den Arbeitern ankamen und an sie weitergegeben wurden. Er flhrte zu sehr starker
Arbeitsteilung, was Voraussetzung von FlieBbandarbeit ist, er fihrte zu einem Akkordlohnsystem
sowie zu massiven Kontrollen. Kontrollen waren nétig, da die Leitung wenig Vetrauen in die
Mitarbeiter hatte. Heute ist klar, dass ein Blick auf den Menschen, der ausschlieBlich mechanistisch
orientiert ist und seine Basis in den Interessen des Betriebs hat, zur Erklarung und Steuerung von
Arbeitsverhalten unzureichend ist. Dieses rational-6konomische Menschenbild steht wegen verzerrtem
Realitatsbezug in der Kritik. Auf Basis alltaglicher und empirischer Beobachtung lasst sich schliefden,
dass die Menschen mehrheitlich nicht nur an einer Maximierung des eigenen materiellen Vorteils
interessiert sind. Taylors Ideen haben noch in der Gegenwart Einfluss in der Arbeitsgestaltung der
Industrie z.B. auf die Trennung von Planung und Durchfihrung, Flielfertigung usw. (vgl.
Berthel/Becker 2007: 13ff.; Jung 2006: 375ff.; Leu 2005: 18f.)**

Nach dem ,Scientific Management®, dessen Basis das Menschenbild des ,homo
oeconomicus” ist, herrschte bis circa 1950 das Bild des ,social man*“ vor (vgl.
Berthel/Becker 2007: 13; Jung 2006: 375f., 378, 380).

322 pusfiihrlich zur Kritik am ,homo oeconomicus®, siehe auch Frey 1990: 20ff.
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,0em sozialen Menschen [...] sind soziale Bedurfnisse wichtig, daher bemuht er sich
zu deren Befriedigung um soziale Beziehungen zu anderen®. (Berthel/Becker 2007:
13)323

Finanzielle Anreize sprechen ihn, im Vergleich zum ,homo oeconomicus®, weniger
an. Auf die Mitarbeiter in Organisationen bezogen bedeutet dies, dass Menschen bei
umfassender Befriedigung dieser Bedurfnisse im sozialen Bereich, durch oder
wahrend der Arbeit, auRerst produktiv arbeiten. Dieses Menschenbild wird vom
,=Human-Relations Ansatz“ bestimmt und ist ihm zuzuordnen. Der ,Human-Relations
Ansatz® wurde wissenschaftlich durch die ,Hawthorne Studien“ begrindet. (vgl.
Berthel/Becker 2007: 13; Jung 2006: 378, 380; Scholz 2000: 121; Bau 2003: 18)

Exkurs: Die Ursachen dieser Bewegung liegen im steigenden Gewerkschaftseinfluss, in der
Wirtschaftskrise wahrend der 30er Jahre und einer Unzufriedenheit von Mitarbeitern mit dem
autoritdren Verhalten von Fuhrungskraften (Jung 2006: 378).

Die Bedeutung der Arbeitsbedingungen wie Pausen und Arbeitsplatzgestaltung fir die Produktivitat
wurde in den ,Hawthorne Werken der General Electric Company® untersucht (1927-1932) mit dem
Ergebnis, dass bei besseren Bedingungen (z.B. einer optimierten Beleuchtung) eine Zunahme der
Arbeitsleistung festzustellen war. Uberraschenderweise stiegen die Leistungen auch bei einer
Kontrollgruppe, die keine veranderten Bedingungen vorfand. Diese von den Arbeitsbedingungen
unabhangige, Leistungssteigerung konnte nicht mehr durch das ,Scientific Management® erklart
werden. Die Mitarbeiter haben sich von einer verstarkten Aufmerksamkeit beeinflussen lassen, die
ihnen zuteil wurde, indem sie Teil einer Studie sind (,Hawthorne-Effekt). Anschlielend durchgefihrte
Untersuchungen bestatigten, dass Faktoren auf sozialer im Vergleich zu Anreizen auf 6konomischer
Ebene beziehungsweise auch physische Arbeitsbedingungen Leistung und Verhalten der Mitarbeiter
starker beeinflussen kénnen. Die Kernaussage dieses Ansatzes lautet: Der Mitarbeiter ist ,[...] nicht
als isolierter Produktionsfaktor, sondern als Teil eines komplexen sozialen Systems anzusehen [...]°.
(Berthel/Becker 2007:15) Neben Arbeitsbedingungen wie Arbeitszeit, Entohnung, Temperatur und
Beleuchtung sind auch die Arbeitszufriedenheit, die ihrerseits abhangt von sozialen
Interaktionsbeziehungen zu Kollegen und zu Vorgesetzten sowie der Anerkennung und
Aufmerksamkeit usw., wichtige Leistungsdeterminanten. Diese Erkenntnisse waren die Basis des
Menschenbilds ,social man®. Darauf aufbauend wurde in der ,Human-Relations Bewegung“ nun der
Fokus auf soziale Beziehungen, auf formelle und informelle Kommunikation und insgesamt gute
soziale Rahmenbedingungen im Unternehmen gelenkt. Menschen sind im Rahmen der Flhrung durch
Anerkennung beeinflussbar. Wissenschaftlich steht der Wert dieser Untersuchungen heute in Frage,
doch hatten sie bedeutenden Einfluss auf die Forschung. Man beschaftigte sich daraufhin mit sozialen
Fragen der Arbeit im Unternehmen, mit Gruppenverhalten und sozialen Normen. Auch lie3en sich die

Erkenntnisse ohne grolle und einschneidende Investitionen realisieren, weshalb der Ansatz in der

%23 Siehe auch Jung 2006: 378ff.; Scholz 2000: 121f.; Bau 2003: 18.
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Praxis Zustimmung fand. Kritik kam mit dem Verdacht auf, die Umsetzung diene der Unterhohlung der
Gewerkschaften im Sinne eines Manipulationsversuchs der Arbeiter durch das Management. Heute
herrscht die Erkenntnis vor, die Human-Relationserkenntnisse erfassen nicht ausreichend die
Facetten der Arbeitstatigkeit von Menschen; denn gutes Gruppenklima hat nicht per se eine
Leistungssteigerung dieser Gruppe zur Folge. Zufriedenheit und Leistung hangen ebenfalls nicht
grundsatzlich zusammen, siehe FuRnote oben zu Arbeitszufriedenheit. (vgl. Berthel/Becker 2007:15f,;
Jung 2006: 378ff.; Scholz 2000: 121)

Ab etwa 1950 sind zwei Stromungen zu unterscheiden: Der ,self actualising man*
(Argyris, Lickert, Miles, McGregor, Maslow, Rogers, Herzberg und anderen) und der
,ycomplex man“ (Vroom/Yetton, March, Simon, Heinen, Porter/Lawler, Ulrich). Das
Ziel des ,self actualising man® ist grof3tmogliche Autonomie, er entwickelt und
verwirklicht sich selbst und ist motiviert durch die Moglichkeit, sich selbst zu entfalten.
Dieses Menschenbild zog Diskussionen zZu den Themen
Fuhrung/Herrschaft/Partizipation/Kooperation/Delegation nach sich. Der ,complex
man“ ist vielschichtig von verschiedenen Faktoren beeinflussbar und er ist
wandlungsfahig. Die Bedeutung und Rangfolge der ihn bestimmenden Bedurfnisse
sind einem Wandel unterworfen, er besitzt die Fahigkeit, zu lernen und neue Motive
zu erwerben. Er passt sich seinen Umweltbedingungen an. Er beinhaltet quasi die
anderen Menschenbilder in sich und durfte aufgrund seiner Vielschichtigkeit real am
haufigsten anzutreffen sein. (vgl. Jung 2006: 375, 380f.; Berthel/Becker 2007: 16f.;
Bau 2003: 18)

Fir das Fuhrungsverhalten bedeuten die Menschenbilder vom ,homo
oeconomicus® bis zum ,complex man®, dass es je nach Auspragung bei einem
Individuum einen Ausgleich zwischen Kontrollfunktionen (,rational-dkonomischer
Mensch®), Anerkennung, Gruppenzugehdarigkeit (,sozialer Mensch®) und individueller
Entwicklungschancen (,selbst-verwirklichender Mensch®) finden muss und in jedem
einzelnen Fall die Situation analysieren und dann die entsprechende
Vorgehensweise beschlieen (,complex man® ) (vgl. Scholz 2000: 122; Bau 2003:
18).

Ein Anreizsystem ist demnach hoch komplex (Bau 2003: 18).

Exkurs: Mit Maslow (1954), McGregor (1960), Argyris (1964) beginnt eine neue Etappe der Forschung
im Bereich der Managementlehre. Von ihnen wird eine humanistische Perspektive auf den Menschen

eingenommen. Sie setzen eine Hierarchie der Bedurfnisse voraus und gehen von einer Deckung
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existentieller Grundbedurfnisse bei den Werktatigen in Wohlstandszeiten aus. (Berthel/Becker 2007:
16)

Sie betrachten vor allem ,[..] das Bedirfnis nach Selbstverwirklichung und psychologischem
Wachstum [...]“. (Berthel/Becker 2007: 17)

Volle Leistung bringt der Mensch in einem Unternehmen nur bei Befriedigung dieser Bedurfnisse
durch die Tatigkeit. Man konzentriert sich damit auf die Arbeit an sich und nicht die Entlohnung der
Arbeit durch Bedirfnisbefriedigung, die ausserhalb dieser Arbeit liegt, siehe Taylor, siehe das
»,Human-Relations Konzept“. Es wird den Mitarbeitern die Fahigkeit zu Entscheidungen, die sich an
den Zielen des Unternehmens orientieren, unterstellt sowie die Fahigkeit der Selbstkontrolle sowie
Selbstmotivation und die Bereitschaft, Verantwortung zu Ubernehmen. Ein Konflikt zwischen
Organisations- und Mitarbeiterinteressen wird nicht grundsatzlich angenommen. Verbinden sich
Unternehmens- und Mitarbeiterziele, sind die Mitarbeiter bereit, Einsatz fiir die Organisationsziele zu
zeigen. Die Tatigkeit selbst (intrinsische Anreize) und nicht Lohnerhéhungen (extrinsische Anreize)
fuhren vor allem zu Leistungssteigerung im Blick auf das Ziel der Organisation. Diese Aussagen
stieBen in der Praxis auf breite Akzeptanz und waren ausschlaggebend daflr, die Taylorprinzipien
umzukehren und Partizipation, VergroRBerungen von Handlungsbereichen, Ausweitung der
Aufgabenbereiche und Demokratisierung innerhalb der Unternehmen zu verwirklichen. Doch der
Arbeitnehmer wandelte sich daraufhin nicht zu einem Subjekt, das nun selbstbestimmt ist. Er blieb
fremdbestimmt und er blieb ein Objekt. (vgl. Berthel/Becker 2007: 17)

,Die ldealvorstellung des sich im Einklang mit den Unternehmenszielen selbst entfaltenden
Mitarbeiters durfte gerade im industriellen Bereich nicht der Realitdt entsprechen. (Berthel/Becker
2007:17)

Selbstverwirklichung von Mitarbeitern ist schliellich nur im Rahmen vorgegebener Strukturen der
Organisation und der Tatigkeit selbst moglich (Berthel/Becker 2007: 17).

Die motivationstheoretischen Ansitze®**, die einer Fiihrungskraft als Grundlage fir
ihr Handeln zur Verfigung stehen, werden im Zusammenhang mit Arbeitsmotivation
in Inhalts- und Prozesstheorien®®® unterschieden. Die Einteilung geht auf
Campbell, Dunnette, Lawler&Weick 1970 zurlck. (vgl. Weinert 1987: 263;
Berthel/Becker 2007: 20; Bau 2003: 59)

Es wird auch auf die Anreiz-Beitrags- und Prinzipal-Agenten-Theorie eingegangen,
welche zu den Entscheidungstheorien zahlen. Wird unterschieden nach dem

34 Auch heute gibt es ,[...] noch keine einheitliche Theorie der Motivation. Es gibt jedoch mehrere

unterschiedliche, einander erganzende Versuche, zu erklaren, wie das menschliche Verhalten und in

diesem Zusammenhang die Leistung im Betrieb motiviert wird“. (Jung 2006: 381)

5 Man kann diese Ansétze auch in Inhalts-, Erwartungs-Valenz-, Gleichgewichtstheorien unterteilen.

Die beiden letzt genannten fasst die Literatur auch zu Prozesstheorien zusammen. (Jung 2006: 381)

261



Gegenstand, den die Theorien untersuchen, sind Inhalts- und Prozesstheorien dem
Bereich der Motivationspsychologie zuzuordnen, die sich sich mit der Erklarung
von Richtung, Intensitat und Ausdauer des Verhaltens befassen. Die beiden
Entscheidungstheorien zahlen zu den Organisationstheorien. (Bau 2003: 55)

Diese haben das Ziel, ,[...] das Entstehen, das Bestehen und die Funktionsweise
von Organisationen zu erklaren bzw. zu verstehen“. (Scherer 1999: 1)
Organisationstheorien dienen daher ,[...] der Verbesserung der Organisationspraxis".
(Scherer 1999: 1, Hervorhebung im Original)

Die Anreiz-Beitrags-Theorie wird fur den Zweck dieser Arbeit jedoch zu den

Prozesstheorien gezahlt - ausfuhrliche Begrindung, siehe dort.

Die Inhaltstheorien®*® beschaftigen sich mit ,[...] Art, Anzahl und Bedeutung der
einem Verhalten zugrunde liegenden Motive [...]“. (Berthel/Becker 2007: 20f.)

Diese Theorien erklaren Verhalten von Menschen auf Grundlage von Motivinhalten
und Menschenbildern (vgl. Sudjana 2007: 53; Winter 1996: 41f.; Jung 2006: 382).

Es geht um das ,Was"; welche Faktoren, welche Motive beziehungsweise
,Motivbundel (Bisani 1995: 654) innerhalb und ausserhalb der Arbeit motivieren und
dabei um ex- und intrinsische Motive, siehe Kap. 5.4.2. Inhaltstheorien sind die
Bedurfnispyramide (Maslow) sowie darauf aufbauend die E-R-G Theorie (Aldefer),
dariber hinaus die Zwei-Faktoren-Theorie (Herzberg) und die X-Y-Theorie
(McGregor). (vgl. Jung 2006: 382ff.; Kruse 2002: 27ff.; Weinert 1998: 143ff.; Bisani
1995: 654ff.; Winter 1996: 41ff.; Seeger 2002: 57; Remberg 2006: 14)

Der Begriff ,Prozesstheorien“*?’

bezeichnet Motivationstheorien, ,[...] die
unabhangig von den Motivinhalten versuchen, eine Erklarung fur den Prozess der
Verhaltensaktivierung, seine Variablen sowie deren Zusammenwirken und
gegenseitige Beeinflussung zu finden. Anhand der Prozesstheorien soll gezeigt

werden, wie durch das Zusammenwirken der verschiedenen Variablen (z.B. Ziele,

%28 Statt ,Inhaltstheorien* wird auch die Bezeichnung ,Ursachetheorien® verwendet (vgl. Weinert 1987:

263f.).

321 Allerdings beinhalten Inhaltstheorien nicht selten prozessuale Aspekte sowie umgekehrt

Prozesstheorien Annahmen zu Motivinhalten. Trotzdem: Inhalts- und Prozesstheorien sind durchweg

unabhangig voneinander. (Drumm 2005: 471)
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Anreize, Belohnung, Erwartungen etc.) die Motivation fur ein bestimmtes Verhalten
entsteht”. (Jung 2006: 381)

Es geht vermehrt um kognitive Fragen von Motivation. Psychische Ablaufe, die nicht
abhangen von Motivinhalten, sind demnach entscheidend far den
Motivationsprozess. (vgl. Berthel/Becker 2007: 21; Sudjana 2007: 53)

Es geht nicht um das ,WAS*, sondern das ,,WIE*, wie man Mitarbeiter zu Leistung
animieren kann (vgl. Bau 2003: 60; Seeger 2002: 57; von Kutzleben 2006: 39). Die
Prozesstheorien drehen sich ausschlieBlich um extrinsische Motivation, d.h. der
Mensch handelt, um eine Belohnung zu erhalten, siehe Kap. 5.4.3 (vgl. von
Kutzleben 2006: 39f.; Poeten 2002: 47).

In diesem Bereich liegen zwar sehr viel mehr empirische Erhebungen vor als bei den
Inhaltstheorien, jedoch haben die Inhaltstheorien einen gréReren Anklang in der
Praxis gefunden. Sicherlich liegt ein Grund auch darin, dass es dem alltaglichen
Verstandnis von Motivation naher liegt, das Verhalten durch Motive zu begrinden als
durch komplexe, differenzierte prozesstheoretische Ansatze. (Berthel/Becker 2007:
21)

Die beiden genannten Motivationstheorien (Inhalts-/Prozesstheorie) sind ,Theorien
der Motivationspsychologie® (Bau 2003: 55 Hervorhebung im Original) und die fur
die Fuhrungsforschung bedeutenden Motivationstheorien (vgl. Pax 2007: 206; Bau
2003: 55). Jede dieser Motivationstheorien erklart zwar lediglich einzelne
Motivationsaspekte; sie bieten jedoch einer Fuhrungskraft Anhaltspunkte zum
Verstandnis des Motivationsprozesses und konnen damit die Grundlage fur
Handlungsempfehlungen darstellen (vgl. Weinert 1987: 283).

Mit dieser Theoriebasis wird auch der oben herausgearbeiteten Definition von
Anreizsystemen Rechnung getragen sowie dem in der Realitat am haufigsten
vorkommenden ,complex man®. Grundlage der verhaltenswissenschaftlichen

Anreizsysteme®® sind die Erkenntnisse der Inhalts-  beziehungsweise

%% Mechanistische oder 6konomische Anreizsysteme konzentrieren sich schwerpunktmaBig auf den

Bereich der materiellen Anreize und sehen hier eine direkte Verbindung zwischen der Héhe des
Lohns und der erbrachten Leistung. Sie beruhen eher auf dem Menschenbild des ,rational economic
man®. lhre Theoriebasis ist in der Mikro6konomie (mechanistische Anreizsysteme) beziehungsweise
fir 6konomische Anreizsysteme in Organisationstheorien, z.B. der Prinzipal-Agenten-Theorie, zu
suchen. (vgl. Bau 2003: 25f.)
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Prozesstheorien, die sich am ,complex man® orientieren. Sie haben das Ziel der
Verhaltens- und Leistungsbeeinflussung zur Erreichung des Organisationsziels unter
Berucksichtigung von Individualzielen von Mitarbeitern. Es geht dabei, gemal der
Definition von Anreizsystemen (Kap. 5.2.2), nicht nur um materielle/immaterielle
Anreize, die einen Belohnungscharakter aufweisen, sondern auch um Anreize, die
dauerhaft durch die Mitarbeiter ~wahrgenommenen werden wie 2z.B.
Organisationsstrukturen. (vgl. Bau 2003: 18, 26f.)

Im Folgenden werden zunachst die Theorien dargestellt, sie werden einer kritischen
Sichtweise unterzogen und ihre Erkenntnisse fur die Gestaltung von Anreizsystemen

herausgearbeitet®?.

5.4.2 Inhaltstheorien

5.4.21 Bediirfnistheorie von Maslow

Dieser Ansatz stammt aus den klinischen Erkenntnissen
Maslows und war ursprunglich keineswegs als Arbeitsmotivationstheorie gedacht.
McGregor leistete den Ubertrag der allgemeinen theoretischen Gedankengénge
Maslows zur Motivation auf Fragen der Arbeitsmotivation. Maslows Ansatz
beeinflusste den Diskurs zur Humanisierung von Arbeit und war
motivationstheoretische Grundlage von verschiedenen Fihrungsrichtlinien sowie
Managementkonzepten. (Berthel/Becker 2007: 21)
Seine Maslow-Pyramide stellte er im Jahr 1942 vor und entwickelte sie bis 1970,
dem Jahr seines Todes, weiter (Jung 2006: 382). Siehe dazu Abbildung 13.

Das Modell wurde bedeutend, da es einfach nachvollziehbar erscheint. Maslow stellt
eine hierarchische Rangordnung der Motive auf und geht dabei von Prioritaten
aus. (vgl. Jung 2006: 382; Kruse 2002: 27; Weinert 1987: 264)

Es wurde versucht, ,[...] abhangig von der Situation und der Entwicklung des

Einzelnen sein zurzeit dominierendes Bedurfnis aufzuzeigen®. (Jung 2006: 382)

Wichtigste Annahmen des Modells sind u.a.: Das Verhalten von Menschen wird von
funf  Motiv-/Bedurfnisgruppen  wesentlich  beeinflusst, die in  einer
Bedurfnispyramide nach Wertigkeit unterschieden werden.

%29 Ein ahnliches Vorgehen vgl. Bau 2003: 55, 59ff.; Poeten 2002: 45ff.
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Die vier unteren Gruppen sind die Defizitbediirfnisse. Dazu zahlen die
physiologischen (z.B. Schlaf und Nahrung), die Sicherheits- (z.B. Ordnung,
Geborgenheit, Arbeitsplatzsicherheit), die sozialen- (z.B. Zuneigung,
Gruppenzugehdrigkeit, Freundschaft, Akzeptanz) und die Wertschatzungs-/Ich-
Bedurfnisse (z.B. Anerkennung, Prestige, Selbstachtung, Selbstbestatigung). Sie
zeichnen sich dadurch aus, dass bei Nichterfullung eine aulerste Gefahrdung
beziehungsweise Vernichtung der Existenz eintritt, werden sie lediglich teilweise
nicht befriedigt, kdnnen korperliche oder seelische Erkrankungen auftreten.

Die in der Pyramide ganz oben angesiedelten Bedirfnisse werden als
Wachstumsbediirfnisse bezeichnet. Sie haben das Ziel der Entfaltung von im
Individuum angelegten Moglichkeiten. Ihr Gegenstand ist das Streben, derjenige zu
werden, der man eigentlich und ganz typisch ist und als der man alle seine
Fahigkeiten realisieren kann. Sie haben das Ziel einer stetigen
Potenzialverwirklichung, siehe ,self actualising man®. Dazu zahlen die
Selbstverwirklichungsmotive und der Wunsch der Individuen, ihre ureigenen
Anlagen und Fahigkeiten bestmdglichst zu entwickeln. Diese Bedurfnisse kdnnen nie
voll erfullt werden, sie nehmen sogar bei zunehmender Befriedigung zu, weshalb sie
als Wachstumsbedurfnisse bezeichnet werden.

Erst nach subjektiver Befriedigung der Defizitbedurfnisse gemald ihrer Rangfolge,
werden die Wachstumsbedurfnisse wirksam (Rangfolgethese). Das niedrigste nicht
befriedigte Bedurfnis ist dominant und bestimmt das Verhalten. Die Defizitmotive
verlieren  motivationale  Wirkung mit fortschreitender Befriedigung. Die
Bedurfnisordnung ist demnach stufenweise, die Motive stehen in einer
hierarchischen Ordnung; Bedurfnisse, die bereits befriedigt sind, haben keine
motivierende Wirkung mehr auf Menschen, ausser die Wachstumsbedurfnisse. (vgl.
Kruse 2002: 27; Jung 2006: 382ff.; Bisani 1995: 654ff.; Berthel/Becker 2007: 21ff,;
Hentze 1995; 32ff.; Winter 1996: 42; Weinert 1987: 264f.; Maslow 1977: 74ff.; Pax
2007: 206; Bau 2003: 60f.; Seeger 2002: 57)
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Abbildung 13: Bediirfnishierarchie nach Maslow
(in Anlehnung an Jung 2006: 383)

Dieser Ansatz wurde stark beachtet, aber auch deutlich kritisiert (Berthel/Becker
2007: 22; Jung 2006: 385; Bisani 1995: 656; Bau 2003: 62f.).
Zunachst geht die Theorie als klare Inhaltstheorie nur der Frage des ,,Was* und nicht
des ,Wie“ menschlicher Motivation nach. Auch wird eine deutliche Trennung der
Bedurfnisklassen vermisst z.B. von Achtungsbedurfnis/sozialem Bedurfnis und
Selbsverwirklichungsbedlrfnis und es wird die Geschlossenheit der
Bedurfnisdarstellung kritisiert. Beispielsweise werden die Motive Macht oder Leistung
nicht erwahnt. Maslow selbst fuhrt z.B. das astethische Motiv noch an. Auch hangt
die Bedurfnisart, die von einem Individuum angestrebt wird, von der jeweiligen
Berufsgruppe, deren Ziele, Normen und Werten ab und der Madglichkeit zur
Befriedigung von Bedurfnissen innerhalb der jeweiligen Gruppen; z. B. Arbeiter ohne
Ausbildung haben oft wenig Chancen auf selbstandiges Arbeiten oder auf
Beforderung. Fur sie sind im Vergleich zu anderen Berufsgruppen die
Arbeitsplatzsicherheit und dartber hinaus die physischen Rahmenbedingungen der
Arbeit bedeutender. Fur Arbeitnehmer mit Ausbildung ist die Art ihrer Arbeit
wesentlich. Angestellte der Dienstleistungsbranche schenken den sozialen
Bedurfnissen sowie der Moglichkeit, diese zu befriedigen, groRe Aufmerksamkeit;
die Zusammenarbeit mit ihren Mitmenschen, den Kollegen und Kunden gewinnt
dabei an Bedeutung. Daruber hinaus wird kritisiert, dass die Situation im Sinne der
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Maoglichkeiten zur Bedurfnisbefriedigung nicht beachtet wird, was ebenfalls Einfluss
auf die Wirkung der Bedurfnisse hat.

Die Rangfolgethese ist ebenfalls in Frage zu stellen. Es konnen gemafR der
Alltagserfahrung sicherlich Bedurfnisse/Motive verschiedener Klassen
handlungsbestimmend sein, Motive kénnen sich Uberlappen, auch kann man nicht
bei jedem Menschen von der gleichen Bedurfnisrangfolge ausgehen, da hier die
Personlichkeit des Einzelnen eine Rolle spielt. Maslow erkennt die Moglichkeit der
Uberlappung spater selbst und bekennt, dass die Rangordnung von
Grundbedurfnissen nicht gleichermal3en fur jeden Menschen gultig ist; z. B. nennt er
Menschen mit angeborenen stark kreativen Fahigkeiten. Man konnte das Beispiel
eines Hunger leidenden Kunstlers erwahnen, der trotz physischem Mangel
Selbstverwirklichung durch seine Arbeit erfahrt. Letztlich beruht die Theorie nicht auf
empirischen Analysen, die weder die Hierarchie noch die Inhalte einzelner
Bediirfnisklassen  bestatigen®®.  Dariiber hinaus ist der Begriff der
.oelbstverwirklichungsbediirfnisse”“ kaum definierbar. Jeder fasst das darunter
zusammen, was fur ihn irgendwie positiv erscheint. Wenn man davon ausgeht, dass
zum Individuum auch Egoismus, Aggressivitat usw. gehéren, misste dies bei der
angestrebten Befriedigung des Selbstverwirklichungsbedurfnisses ebenfalls beachtet
werden. (vgl. Jung 2006: 385f.; Weinert 1998: 145f.; Berthel/Becker 2007: 22ff,;
Hentze 1995: 34; Bisani 1995: 656; Bau 2003: 61ff.; Weinert 1987: 264ff.)

Die Ansatzpunkte fur die Anreizsystemgestaltung sind aufgrund der genannten
Probleme eher gering. Aber die Theorie verdeutlicht zumindest das Vorhandensein
unterschiedlicher Motive, welche zur Motivierung einsetzbar sind. (vgl. Winter 1996:
42f.; Jung 2006: 386)

Auch wenn das Modell durchaus zu hinterfragen ist, sollte eine Organisation der
Befriedigung von Grundbedirfnisssen sicherlich eine gewisse Bedeutung
zumessen, z.B. ein den Anforderungen der Arbeit entsprechend ausgestattetes Blro,
eine existenzsichernde Arbeitsvertragsgestaltung, die Madglichkeit fur soziale
Kontakte und als Rickmeldung nicht nur Kritik, sondern auch Anerkennung. Jedoch
sollten daneben auch diejenigen Bedurfnisse nach Befriedigung von
Selbstverwirklichung beachtet werden. Gerade letzteres ist durch einen erweiterten

%0 Weitere Untersuchungen, siehe auch Weinert 1987: 264.
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Handlungsspielaum des Mitarbeiters erreichbar. (vgl. von Rosenstiel 2000: 364f.;
Kruse 2002: 27f.)

Die Theorie besagt jedoch auch, dass z.B. mit steigendem Einkommen zwar
zunehmend Defizitbediurfnisse erfullbar sind. Sobald diese jedoch gemal
individueller Anspriche ausreichend befriedigt sind, geht bei weiter zunehmendem
Einkommen die Wirkung des Vergutungsanreizes zuruck. (Kruse 2002: 28)
Bedurfnisse sind danach eventuell besser mit der Moglichkeit zur Partizipation
beziehungsweise einer fur den Mitarbeiter interessanten Tatigkeit zu befriedigen und
entfalten dabei motivierende Wirkung als durch einen materiellen Anreiz. Auch von
dieser Theorie wird fur die Anreizsetzung die Kenntnis der Motive durch eine
Organisation erwartet. Der Ansatz pladiert also auch fur eine Motivermittlung. Sollte
eine indviduelle Einzelklarung der aktivierenden Motive beispielsweise aus
Kostengriinden nicht mdglich sein, folgen zwei Mdglichkeiten. Das Individuum wahilt
die Anreize selbst oder die Organisation setzt Anreize, die standardisiert sind und

verschiedene Bediirfnisse ansprechen®®'. (vgl. Winter 1996: 43)

Die Untersuchung dieser Arbeit kann durch die generelle Motivermittlung
Anhaltspunkte geben, in welche Richtung eine standardisierte Anreizsetzung gehen

kann.

In den meisten Untersuchungen 2zu Maslows Theorie ging es um die
Bedurfnisebenenanzahl, deren Funktion sowie deren Unterscheidbarkeit, woraus
Variationen zur Maslow-Theorie entstanden. Darunter ist die E-R-G-Theorie von
Aldefer die bedeutenste. (Weinert 1998: 147)

%1 Damit werden, wie auch in Kap. 5.2.2 gefordert, beim Angebot standardisierter Anreize die

individuellen Bedirfnisse beachtet.

268



5.4.2.2 E-R-G-Theorie von Aldefer

Aldefer entwickelt mit der E-R-G Theorie Ende der 60er Jahre
des vergangenen Jahrhunderts Maslows Theorie weiter. Er sieht bei Maslow
ebenfalls die Abgrenzung der Ebenen als Problem und reduziert sie auf drei. Er geht
auch nicht von einer strengen Hierarchie und Rangfolge aus.
Die drei Klassen>* sind:
Existenzbedirfnisse: Dies sind die physiologischen Bedurfnisse und der materielle
Teil von Maslows Bedulrfnissen nach Sicherheit, z.B. Vergltung, Versicherungen
gegen Arbeitslosigkeit, Schutz der Gesundheit usw.
Beziehungsbediirfnisse: Diese umfassen soziale Bedurfnisse,
Anerkennungsbedurfnisse =~ sowie  den  sozialen  Teil von Maslow's
Sicherheitsbedurfnisse im Sinne eines Schutzes vor anderen.
Wachstumsbediirfnisse: Hier ist das Bedurfnis, sich selbst zu verwirklichen, das
Bedurfnis nach Leistungserbringung, nach Selbstandigkeit und Unabhangigkeit
sowie nach Selbstvertrauen zu nennen. (vgl. Berthel/Becker 2007: 24; Jung 2006:
386f.; Hentze 1995: 34; Bisani 1995: 657; Bau 2003: 63; Drumm 2005: 473f.; Weinert
1998: 147f.)

Sieben Thesen beschreiben die Bedurfnisaktivierung sowohl innerhalb als auch

zwischen diesen Bedurfnisklassen (vgl. Jung 2006: 387):

1. Je weniger die Existenzbedulrfnisse befriedigt sind, desto starker wirken sie.

2. Je weniger die Beziehungsbedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden
die Existenzbedurfnisse.

3. Je mehr die Existenzbedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden die

Beziehungsbedurfnisse.

4. Je weniger die Beziehungsbedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden
sie.
5. Je weniger die Wachstumsbedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden

die Beziehungsbedurfnisse.
6. Je mehr die Beziehungsbedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden die

Wachstumsbediirfnisse.

%2 Diese Motivklassen sind namensgebend fir die Theorie. Grundbedifnisse: Existence, soziale

Bedurfnisse: Relatedness, Entfaltungsbediirfnisse: Growth. (vgl. von Rosenstiel 2000: 364; Bau 2003:
63; Drumm 2005: 474)
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7. Je mehr die Wachstumsbedurfnisse befriedigt sind, desto starker werden sie.
(Jung 2006: 387f.)

Aldefer beruft sich, im Vergleich zu Maslow, nicht allein auf die Befriedigung-
Progressions-Hypothese (mit Befriedigung des einen Bedurfnisses wird das darauf
folgende nachsthohere aktualisiert/verstarkt) (vgl. Hentze 1995: 34f.; Jung 2006:
388).

Sein Modell hat im Kern drei Grundannahmen:
e Frustrations-Hypothese Sie besagt, dass ein Bedurfnis im Ausmal
seiner Nichtbefriedigung dominant wird (Grundlage fur die Thesen 1 und
4).
e Frustrations-Regressions-Hypothese Sie besagt, dass eine Nicht-
Befriedigung eines hoheren Bedurfnisses zu einer Aktivierung der nachst
niederen Bedurfnisstufe fuhrt (Grundlage fur die Thesen 2 und 5).
o Befriedigungs-Progressions-Hypothese Sie besagt, dass durch die
Zufriedenstellung eines Bedurfnisses das nachsthdhere Bedirfnis aktiviert
wird (Grundlage fir die Thesen 3, 6, 7)“. (Jung 2006: 388)
Im Unterschied zu Maslow muss zum Auftreten der nachsthoheren Bedurfnisse das
jeweils untere Bedurfnis nicht erflllt sein und es geht auch umgekehrt, indem das an
nachstniederer Stelle aufgefihrte Bedurfnis aktiviert wird, sollte durch eine Blockade
die Befriedigung auf der nachsthoheren Ebene nicht mdglich sein. Durch
Berucksichtigung auch eines Abstiegs innerhalb der Hierarchie sind neben
Motivations- auch Demotivationsprozesse zu erklaren. Es entsteht Demotivation,
wenn Bedulrnisse bei sinkender Befriedigung eine schwachere Gewichtung erfahren
und damit Bedurfnisse der nachstunteren Ebene aktivieren. Im Vergleich zu Maslow
werden durch die Zusammenfassung mehrerer Bedurfnisse silmultane Wirkweisen
innerhalb der Ebenen besser berlcksichtigt. Auch verringert diese Theorie durch
Verminderung der Bedurfnisklassen zwar die bei Maslow vorhandenen
Zuordnungsprobleme der Bedurfnisse zu den Klassen, beseitigt sie allerdings nicht.
(vgl. Jung 2006: 388f.; Drumm 2005: 474f.; Bau 2003: 63; Hentze 1995: 34f.)

Die Empirie schreibt dieser Theorie aufgrund der durchgeflhrten Veranderungen

eine etwas starkere Erklarungsfahigkeit als Maslows Theorie zu. Allgemeingultigkeit
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war aber nicht zu konstatieren und auch in der Praxis fand sie kaum Beachtung.
(vgl. Jung 2006: 389.; Drumm 2005: 474f.; Berthel/Becker 2007: 24f.; Pax 2007: 207,
Drumm 2008: 394)

Lésungen zur Motivierung von Mitarbeitern hat die Theorie lediglich im Rahmen der
Erkenntnisse von Maslow zu bieten (vgl. Drumm 2005: 474f.). |hr Fortschritt liegt
letztlich in einer erweiterten Erklarung der Motivation und daruber hinaus der
Demotivation (vgl. Drumm 2008: 394; Drumm 2005: 475).

54.2.3 Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

Herzbergs 1959 veroffentlichte Theorie geht auch von grundle-
genden Bedurfnissen aus, nach deren Befriedigung die Menschen streben. Maslow
beschrieb finf Bedurfnisklassen, Aldefer drei und Herzberg unterteilt nun bei
Menschen, die sich im Arbeitsprozess befinden, zwei Bedurfnisklassen:
Hygienebedirfnisse und Motivationsbediirfnisse. Auch werden hier nicht die
Motive beziehungsweise die Bedurfnisse selbst klassifiziert, sondern Ziel ist die
Klassifikation von Ereignissen oder/und Bedingungen, welche Zufriedenheit schaffen.
Diese Klassifikation kann als Anreizklassifikation angesehen werden, siehe
Abbildung 14. (vgl. Jung 2006: 389; Weinert 1998: 149; Bau 2003: 63; Pax 2007:
207f.)
Herzbergs Theorie beruht auf der ,Pittsburgh Studie*“>*?, in der von ihm und seinem
Team etwa 200 Buchhalter und Techniker zu unangenehmen beziehungsweise
angenehmen Arbeitssituationen und deren Ursachen interviewt wurden. Ergebnis
war, dass im Rahmen von besonders unangenehmen beziehungsweise besonders
angenehmen Ereignissen oft jeweils unterschiedliche Faktoren genannt wurden, was
auch weitere Untersuchungen bestatigten®**. (vgl. Berthel/Becker 2007: 25; Jung
2006: 389, Hentze 1995: 35; Weinert 1998: 152; von Rosenstiel 2003: 166; von
Kutzleben 2006: 39; Bau 2003: 65; Drumm 2005: 476)

%% Die Erhebung wurde mit der ,»Methode der kritischen Ereignisse«” (von Rosenstiel 2003: 166)

durchgefiihrt. Die Befragten sollten dabei aus ihrem Berufsleben ein Erlebnis beschreiben, das fur sie
durch besondere Zufriedenheit/oder besondere Unzufriedenheit gekennzeichnet war. Ziel war es
nicht, représentative oder typische Ereignisse zu erforschen, sondern Erkenntnisse Uber Extreme, um

daran dann wieder das Typische darzustellen. (von Rosenstiel 2003: 166)

%34 Zur Einordung der empirischen Untersuchungen siehe unten.
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Sind gewisse Arbeitsbedingungen, beispielsweise eine Entlohnung,
Arbeitsplatzsicherheit, soziale Beziehung zu den anderen Mitarbeitern und
Vorgesetzten, Qualitat und Art des Fuhrungsverhaltens, Status, Ansehen, physische
Bedingungen des Arbeitsumfeldes nicht existent, kann dies zu Unzufriedenheit bei
Mitarbeitern fiihren. Liegen diese Hygienefaktoren®*® jedoch vor, wird zwar
Unzufriedenheit abgewehrt; es folgt jedoch nicht zwangslaufig Zufriedenheit und
Motivation bei den Mitarbeitern. lhre Existenz wird schnell selbstverstandlich und
sobald etwas selbstverstandlich ist, geht dessen motivierender Effekt verloren. Sind
die Hygienefaktoren negativ ausgepragt, ist Demotivation die Folge.

Es werden mit den Hygienefaktoren spezifisch die extrinsischen Bedurfnisse der
Arbeit erfullt, daher haben diese keinen direkten Bezug zur Tatigkeit; sie bilden deren
Rahmenbedingungen, sie zeigen eine sogenannte Defizit-Motivation, indem ihr
Motiv eine Umgehung negativer Erfahrung im Rahmen der Arbeit ist. Parallelen
konnen zu den Mangelbedurfnissen/Grundbedurfnissen Maslows gezogen werden.
Faktoren, welche Zufriedenheit bewirken, einen direkten Bezug zu der betreffenden
Arbeit und deren Inhalt haben und bei Vorhandensein zu Befriedigung der
intrinsischen Bedurfnisse fuhren, heissen Motivatoren. Sie bewirken das Streben
nach Befriedigung der Bedurfnisse, weshalb dies Arbeitsmotivation zur Folge hat.
Fehlen sie, beispielsweise Anerkennung, Leistung, Aufstieg, Verantwortung,
Entfaltung, bedingt dies keineswegs unmittelbar Unzufriedenheit und Demotivation,
allerdings auch keine Motivation. Die Motivatoren entsprechen Maslows
Bedurfnissen am oberen Ende der Pyramide und kdnnen tendenziell im Bereich der
Wachstumsbedurfnisse verortet werden. (vgl. Jung 2006: 389ff.; von Rosenstiel
2003: 167; Berthel/Becker 2007: 25; Bisani 1995: 659; Bau 2003: 63f.; Pax 2007:
207f.; Weinert 1998: 149)

335 Entsprechend der Anforderungen an Hygiene im medizinischen Bereich; Hygiene heilt zwar nicht

aber bewahrt vor Krankheitsausweitung (Hentze 1995: 35).
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Eindimensionale Zufriedenheitstheorie

Unzufriedenheit Zufriedenheit

d »
<« >

Herzbergs Theorie

Unzufriedenheit Nicht-Unzufriedenheit Nicht-Zufriedenheit Zufriedenheit
Hygienefaktoren Motivation
e Bezahlung e Selbstbestatigung
e Status e Arbeitsaufgabe / -inhalt
o Entwicklungsperspektive e Anerkennung
e Firmenpolitik e Beférderung
e Arbeitsbedingungen ¢ Verantwortung
e Privatleben

Abbildung 14: Theorie von Herzberg
(in Anlehnung an Jung 2006: 391)

,Herzbergs Motivationstheorie lasst eine hierarchische Gliederung in zwei
dynamische Prozess- und Handlungsstufen zu:

1. Erste Stufe: Suche nach Hygiene

2. Zweite Stufe: Suche nach Motivation“ (Jung 2006: 391, Hervorhebung im

Original).
Herzberg geht davon aus, dass die Mitarbeiter sowohl die negativen als auch
positiven Haltungen zu ihrer Arbeit auf jeweils andere Grinde zurlckfuhren, weshalb
er das klassische eindimensionale Zufriedenheits-Unzufriedenheitskonzept im Sinne
gegensatzlicher Pole ablehnte (Jung 2006: 391).
Arbeitszufriedenheit ist fur Herzberg nicht durch ein eindimensionales Konzept mit
den Polen Unzufriedenheit und Zufriedenheit wiederzugeben, sondern mit Hilfe eines
zweidimensionalen Kontinuums. Er betrachtet Unzufriedenheit/Zufriedenheit als
verschiedene Kontinua mit der Unterscheidung von Zufriedenheit/Nicht-Zufriedenheit
mit der Arbeit sowie Unzufriedenheit/Nicht-Unzufriedenheit mit der Arbeit, siehe
Abbildung 14. (vgl. Berthel/Becker 2007: 25f.; Hentze 1995: 36f.; Jung 2006: 391;
Pax 2007: 207f.)
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Das Verhalten und die Leistung von Mitarbeitern werden demnach durch Streben
nach Hygienefaktoren und durch Streben nach Motivation gesteuert. Motivation kann
jedoch nicht dadurch erreicht werden, dass Faktoren, welche Unzufriedenheit
bedingen, beseitigt werden. Zu produktivem Verhalten werden Mitarbeiter motiviert,
indem sie von der Suche nach Hygienefaktoren zum Suchen nach
Motivationsfaktoren bewegt werden. Dafur geeignet ist z.B. die Anreicherung der
Tatigkeitsbereiche von Mitarbeitern mit anregenden, interessanten Aufgaben. (vgl.
Weinert 1998: 150f.; Jung 2006: 391f.; Bau 2003: 65)

Motivation muss demnach intrinsisch und mit den dazugehoérigen Faktoren angeregt
werden, denn nur dadurch kann Arbeitszufriedenheit gesteigert werden und damit
auch indirekt Leistungsbereitschaft. Faktoren auf extrinsischer Ebene flhren
héchstens zu Nicht-Unzufriedenheit, wodurch eine Steigerung von Leistung nicht zu
erreichen ist. Herzbergs Studien hatten bedeutende organisatorische Einflusse. Sie
wurden als Basis fiir Prinzipien des job-enrichments®®*
Aktivitaten, Arbeit zu humanisieren. (vgl. Berthel/Becker 2007: 26; Jung 2006: 392;

Drumm 2005: 476)

genannt und auch fur

Es gab viele Befiirworter dieser Theorie, aber auch zahlreiche Kritiker**’. Zunachst
wurde die Erhebung der Informationen als zu sehr methodengebunden bezeichnet.
Die Unterscheidung in Motivatoren und Hygienefaktoren kommt allein mit der
,»Methode der kritischen Ereignisse«“ (von Rosenstiel 2003: 166; Berthel/Becker
2007: 26) zustande und es wurden dabei nur zwei Berufsgruppen (Buromitarbeiter
und Ingenieure) einbezogen.

Die Theorie geriet auch in die Kritik, da sie individuelle Differenzierungen in den
Bedufnisstrukturen der Menschen zu wenig beachte. Von einer motivierenden
Wirkung von mehr Eigenverantwortung und mehr Freiraum in der Tatigkeit ist nicht
bei jedem Mitarbeiter auszugehen. Auch wird die Trennung von Hygienefaktoren

und Motivatoren als nicht zweifelsfrei angesehen. Einige Hygienefaktoren kdnnen

%% Vertikale Erweiterung von Arbeitsinhalten und Verantwortung, dadurch Hoherqualifizierung des

betreffenden Mitarbeiters (Scholz 2000: 515).

37 ausfiihrlich siehe auch Weinert 1987: 270: Winter 1996: 43f.; Pax 2007: 208.
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auch motivieren®®, genauso kann es sich umgekehrt bei Motivatoren verhalten.
Erganzend dazu fehlt eine Begriindung, weshalb die einzelnen Motivatoren oder
Hygienefaktoren einen positiven oder negativen Einfluss auf Leistungsbreitschaft
ausuben. DarlUber hinaus findet der Raum zwischen ,sehr unzufrieden® und ,sehr
zufrieden® keine Berlcksichtigung. Daraus kdnnen fehlerhafte Schlussfolgerungen
entstehen, da keineswegs belegt ist, ob Ableitungen, die auf Extremen beruhen auch
im alltéaglichen Abeitsprozess gultig sind. Auch werden die situativen Pramissen
der einzelnen Faktoren nicht beachtet; letztere konnten je nach Situation andere
Auswirkungen haben. (vgl. Jung 2006: 392f.; Berthel/Becker 2007: 26; Drumm 2005:
476f.; Winter 1996: 43f.; Bau 2003: 65; von Rosenstiel 2003: 166)

Die Theorie ist sicherlich eine der popularsten Arbeitsmotivationstheorien. Weinert
macht jedoch deutlich, dass sie zwar regelmaRig zu den Motivationstheorien gezahit
wird, aber eigentlich ist sie ein Ansatz zur Erklarung von Arbeitszufriedenheit.
Verdienstvoll ist jedoch, dass sie auf die unterschiedliche Wirksamkeit
beziehungsweise Wirkweise verschiedener Anreize aufmerksam macht. Die
vorgelegte Anreizklassifikation, siehe Abbildung 14, zahlt die jeweiligen Bedingungen
auf, die Unzufriedenheit/Zufriedenheit hervorrufen, was zu Anhaltspunkten fur die
Anreizsystemgestaltung fuhren kann, weshalb die Theorie im Rahmen dieser Arbeit
bedeutend ist. Eine wichtige Erkenntnis ist dabei, dass allein Hygienefaktoren nicht
ausreichend sind, sondern im Sinne der Motivatoren auch Faktoren intrinsischer
Art, wie z.B. interessante Arbeiten, zu Motivation fuhren. Winter zahlt verschiedene
empirische Studien auf, wobei sich die Bestatigung und Ablehnung der Theorie in

etwa die Waage halten®®. Es deutet jedoch im Rahmen der empirischen

8 Nach Herzberg dirfte z.B. Geld nicht motivierend wirken. Aber er erganzt selbst, dass Bezahlung

Hygienefaktoren UND Motivatoren beeinflussen kann. RUhl sieht sie als eine Art spezifische
Zwischenkategorie. Folgt auf Bezahlung eine positive Empfindung bei einem Individuum, verstarkt
dies in positivem Sinne den Motivator der Anerkennung. Erlebt der Mitarbeiter sie nicht angemessen
beziehungsweise zu niedrig, wirkt sie negativ verstarkend auf die Hygienefaktoren. Obwohl Bezahlung
vorrangig unter den Hygienefaktoren subsumiert wurde, kann sie also motivierend wirken. Inwieweit
Geld wirklich motiviert, hangt auch von der Art der Entlohnung ab. Fixes Gehalt gilt eher den
Hygienefaktoren, variables eher den Motivatoren zugeordnet, soweit die Mitarbeiter letzteres als
Anerkennung ihrer Arbeit werten. (vgl. Kruse 2002: 18, 28f.; von Rosenstiel 2003: 170)

9 Hier ist auf die Methode zu verweisen: Lediglich bei Anwendung der gleichen Methode wurde die
Theorie mehrfach bestatigt (vgl. Bau 2003: 65; Berthel/Becker 2007: 26).
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Untersuchungen viel auf einen starken Einfluss der jeweiligen Situation auf die
Anreizwirkung hin, siehe das Beispiel zum Anreiz ,Geld“, woraus gefolgert werden
kann, dass es Sinn macht, die Mitarbeiter aus einem Pool unterschiedlicher Anreize
individuell auswahlen zu lassen, um ihnen die Moéglichkeit zum Eingehen auf ihre
spezifische Situation zu geben. (vgl. Weinert 1998: 152; von Rosenstiel 2003: 168;
Bau 2003: 63ff.; Jung 2006: 391f.; Berthel/Becker 2007: 26; Drumm 2005: 475f,;
Winter 1996: 43f.)

5424 X-Y-Theorie von McGregor

Diese Theorie, veroffentlicht 1960, stellt zwei Extrembilder des
arbeitenden Menschen dar. McGregor nimmt als Basis einerseits die Theorie von
Maslow, andererseits die Theorie Herzbergs. Es wird mit den Theorien X und Y die
Sicht der Fuhrungskraft, nicht diejenige der Mitarbeiter wiedergeben. Real bewegen
sich die Mitarbeiter sicherlich meistens zwischen beiden Theorien und nur selten klar
an einem der Pole.
Theorie X stellt die traditionelle Sichtweise der Mitarbeiterfihrung dar. Ein normaler
Durchschnittsmensch steht der Arbeit von Geburt an abgeneigt gegentber und
verfolgt das Ziel, diese zu vermeiden, weshalb man ihn dazu zwingen muss. Er
driickt sich vor Ubernahme einer Verantwortung, méchte Sicherheit und legt kaum
Ehrgeiz an den Tag. Nicht einmal Geld reicht, den Widerstand gegen Arbeit zu
besiegen; das Drohen mit Strafenist nétig, damit der Mitarbeiter im Sinne des
Organisationsziels handelt. Routineaufgaben werden von diesen Menschen
bervorzugt. Theorie X hat Befriedigung physischer Bedurfnisse zum Ziel, siehe
Maslow; die Fihrung danach raumt den Mitarbeitern kaum Chancen ein, soziale oder
héher angesiedelte psychische Bedurfnisse erflllen zu kénnen. Die Moglichkeit zur
Befriedigung von Bedurfnissen auf hoherer Ebene wirkt dann motivierend, sobald die
FUhrungskraft ein anderes Mitarbeiterbild zugrunde legt: siehe Maslows
Selbstverwirklichungsmotiv.
Theorie Y geht von folgenden Annahmen aus: Die Anstrengungen durch Arbeit
konnen ahnlich natlrlich sein wie beim Spielen oder Ausruhen. Strafen und
Kontrollen sind nicht die einzigen Anreize, um Mitarbeiter zu bewegen, fur die
Organisationsziele zu handeln; sie fuhlen sich fur Ziele, die sie als sinnvoll erachten,
verpflichtet, weil sie sich Selbstdisziplin/-kontrolle auferlegen. Wie stark der

Mitarbeiter sich Organisationszielen gegenuber verantwortlich fuhlt, hangt mit dem
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Erreichen von persdnlichen Zielen zusammen. Unter entsprechenden Bedingungen
lernt ein Durschnittsmensch Verantwortung wahrzunehmen und strebt sie sogar an.

McGregor tritt dafur ein, beim Blick auf den Mitarbeiter allein das Bild des Typ Y
zugrunde zu legen und die zu seiner Verwirklichung notwendigen Bedingungen z.B.
durch Anreize zu erzeugen. Dies fuhre zu besserer Unternehmenszielerreichung und
Zufriedenheit der Mitarbeiter. Sieht eine Fuhrungskraft im Mitarbeiter den Typ X,
fuhre dies auch zu dementsprechendem Mitarbeiterverhalten. Dieses Menschenbild

habe eine selbsterfiillende Prophezeihung®*°

zur Folge, indem der Chef von
mangelnder Verantwortungsbereitschaft des Mitarbeiters ausgeht, ihm daher keine
Souveranitat und keine Freiraume Ubertragt und ihm somit die Moglichkeit zu
Eigenverantwortung nimmt, was den Chef wiederum in seiner Mitarbeitersicht
bestarkt.

Die Theorie Y, welche den Mitarbeitern eigenstandige Antriebe zuschreibt, geht nicht
von Assimilation der Mitarbeiter an ihre Arbeit aus, sondern umgekehrt von
Veranderung einer Organisation, der Tatigkeitsbereiche und Arbeitsplatze mit
Rucksicht auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter. Durch Anwendung von Theorie Y
sollen mit Anreizen Bedurfnisse hoherer Ebene angesprochen werden z.B. durch
Verantwortungsdelegation, Partizipation, Dezentralisation, Aufgaben-
erweiterung und Gruppenarbeit.

Es wird nicht eine vollstandige Aufhebung von Kontrollen oder Anreizen materieller
Art als Folge der Theorie Y gefordert. Vielmehr werden Organisationen dazu
angeregt, wo immer maoglich, die Bedurfnisse von Mitarbeitern bei Zielen und Planen
zu berUcksichtigen sowie beim Fuhrungsverhalten zu beachten. Ist dies der Fall,
bemulhen sich nach Auffassung der Theorie Mitarbeiter besonders darum, die Ziele
der Organisation zu realisieren. Die Ziele von Mitarbeiter und Organisation sind dann
identisch. (vgl. Scholz 2000: 118ff.; Bau 2003: 15ff.; Jung 2006: 395ff.; McGregor
1971: 47ff., 148; Seeger 2002: 48f.; Staehle 1999: 191f.)

0 Ob Theorie Y allerdings auch selbsterfiillende Eigenschaften hat, kann in Frage gestellt werden. Ist
bei einem Mitarbeiter das Motiv flir Verantwortung nicht vorhanden, wird er ihr auch durch Gewahrung

von Handlungsspielraumen nichts abgewinnen kénnen. (Scholz 2000: 119)
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Mit dieser Theorie wird besonders die Bedeutung der Menschenbilder fur das
Verhalten im Rahmen der Fiihrung deutlich®*'. Die Kritik bezieht sich vor allem auf
einen Mangel an Empirie bezuglich Theorie Y und einen geringen Realitatsbezug
von Theorie X zu den Eigenschaften der Mitarbeiter. (vgl. Jung 2006: 376ff., 395ff.;
Bau 2003: 15ff.)

5.4.2.5 Bedeutung der Inhaltstheorien fur die
Motivationsanalyse und Anreizsystem-
gestaltung - Zusammenfassung
Die Inhaltstheorien gehen der Motivfrage nach: Welche Motive
sind Ursache des Verhaltens von Menschen. Sie erkennen an, dass jedes
Individuum angeborene, erlernte oder erworbene Motive hat. (vgl. Weinert 1987: 263,
273; Weinert 1998: 156f.; Berthel/Becker 2007: 20f., 26; Bau 2003: 66f.)

Die Motivklassifikationen werden jedoch als Willkuir kritisiert. Die genannten
Klassifikationen hatten eine Ruckwirkung auf den Gegenstand, den sie klassifizieren,
und hatten damit den Charakter von ,sich selbst erflllenden Prophezeihungen® (Bau
2003: 66); Neuberger sieht die Motiverklarungen als zirkular ohne jeden
Erklarungswert an, indem die Vertreter der Inhaltstheorien ein Verhalten beobachten
und darum herum dann ein Motiv konstruieren. Ein Schlafender habe dann ein
Bedurfnis nach Schlaf. Obwohl die Kritikpunkte nicht unbertcksichtigt bleiben durfen,
haben diese Theorien heuristische Bedeutung fur eine motiventsprechende
Anreizsystemgestaltung.

Die Inhaltstheorien vermitteln einen Eindruck von den individuellen menschlichen
Motivstrukturen, deren Differenziertheit und Vielschichtigkeit und davon, welche
korrespondierenden Anreize sie fordern. Sie haben daher in der Praxis eine grole
Geltung erlangt, da sie zumindest vorerst eine Antwort auf Probleme der
Anreizsystemgestaltung geben. Die Motivstrukturen fordern regelrecht ein Paket
an zu ihr passenden Anreizen und idealerweise in Kombination: Ex- oder intrinsische

Anreize, immateriell und materiell. Klar ist auch, dass die erwahnten Motive

1 Aus diesem Grund wird die Theorie auch von einigen Autoren bei den Menschenbildern aufgefiihrt

z.B. Bau 2003: 14ff.; Staehle 1999: 191f.; Seeger 2002: 48f.. Da sie sich auf die Theorien von Maslow
und Herzberg beruft und Erkenntnisse fir das Flihrungshandeln und die Anreizsetzung beinhaltet,

wird sie im Rahmen dieser Arbeit zu den Motivationstheorien gezahlt, siehe auch Jung 2006: 395ff.
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existieren und ein Individuum danach strebt, diese zu befriedigen. Ob der Weg der
Befriedigung so mechanisch wie z.B. bei Maslow vonstatten geht, ist fraglich.
Sicherlich unterscheiden sich die Motive und deren Gewichtung interpersonell.

Es werden von den Theorien haufig beobachtete Motive aufgefuhrt, die im Sinne
einer Normierung oder Standardisierung im Rahmen von Anreizsystemen genutzt
werden konnen, wobei eine geringe Wahlmoglichkeit gegeben sein sollte.
Beispielsweise wahlen Mitarbeiter mit starkem Sicherheitsbedlrfnis den Anreiz des
Abschlusses einer Versicherung, diejenigen mit starkem Anerkennungsmotiv einen
Anreiz, der mit Prestige verbunden ist. (vgl. Bau 2003: 65ff.; Pax 2007: 210; von
Kutzleben 2006: 39; Winter 1996: 62)

Herausgearbeitet wurde auch die Bedeutung der Motivermittlung, um
Anhaltspunkte fur eine erfolgreiche standardisierte oder im ldealfall individuelle

Anreizsetzung zu bekommen.

Die Theorien haben jedoch die Gemeinsamkeit, nicht die Motivationsprozesse im
Menschen zu thematisieren und damit keine Erkenntnisse zur Beantwortung der
Frage zu liefern, ,wie“ das menschliche Verhalten entsteht/aktiviert wird (vgl. Weinert
1987: 263; Weinert 1998: 156).

Mit diesem Thema beschaftigen sich die im Folgenden zu diskutierenden
Prozesstheorien; von diesen wird jedoch vorausgesetzt, dass die Motivstruktur der
Mitarbeiter bekannt ist (Bau 2003: 66f.). Sie interessiert, ,[...] in welcher Weise das
Motivationsgeschehen ablauft und insbesondere, mit welchen kognitiven
Vorgangen dieses verbunden ist®. (Berthel/Becker 2007: 26, Hervorhebung im

Original)

5.4.3 Prozesstheorien

Bei den Prozesstheorien geht es darum, ,[...] wie menschliches
Verhalten energiert, gerichtet und beendet wird und warum Menschen bestimmte
Modi und Wege des Verhaltens wahlen, um ihre Ziele zu erreichen®. (Weinert 1998:
157, Hervorhebung im Original)
Sie gehen nicht von Beeinflussung der Motivationsstarke ausschlieRlich durch
unbefriedigte Bedurfnisse aus (vgl. Jung 2006: 397). Motivation wird nach dieser
Theorie hingegen erklart .l...] aus dem Zusammenwirken eines solchen

Bedurfnisses mit der Bewertung eines speziellen Anreizes und mit der Einschatzung
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der Wahrscheinlichkeit, in den Genuss dieses Anreizes zu kommen®. (Jung 2006:
397)

Handlungen werden demnach nicht allein dann unterlassen, wenn mit Anreizen
Motive nicht zu befriedigen sind; es fehlt auch dann Handlungsmotivation, wenn eine
Erwartung, einen Anreiz aufgrund einer Handlung zu erhalten, nicht vorhanden ist.
Alternative Bezeichnungen far Prozesstheorien sind
.Instrumentalitatstheorien®/,Erwartungs-Wert-Theorien®“. Basis dieser Theorien ist die
instrumentelle Eigenschaft von Handlungen. Menschen entscheiden sich ,[...] nur
dann zum Handeln, wenn sie damit etwas erreichen, das fur sie ,Wert’ besitzt, und
damit wird die Handlung ,instrumentell’ fur das Erreichen eines mit Wert' besetzten
Ergebnisses [...]“. (Weinert 1998: 157f.) Bezlglich des Handlungsergebnisses ist das
Individuum aufgrund von Uberlegungen zu einer Erwartung beziehungsweise
Wahrscheinlichkeitseinschatzung bezlglich der Zielerreichung gelangt. Die
Beachtung dieses kognitiven Prozesses im menschlichen Handeln ist damit die
Differenz zur inhaltstheoretischen Richtung. (vgl. Weinert 1998: 156ff.; Bau 2003: 67,
Jung 2006: 397; Winter 1996: 45; von Rosenstiel 2000: 369, 372; Berthel/Becker
2007: 26f.; von Kutzleben 2006: 39f.)

Diese Beachtung der kognitiven Seite des Motivationsprozesses reduziert die
Bedeutung der Motive, d.h. der klar emotional und energetisch gepragten Aspekte
(Berthel/Becker 2007: 27).

Die Prozesstheorien nehmen keine Aussagen zum Motivinhalt vor (Berthel/Becker
2007: 26; von Rosenstiel 2000: 371). ,Das Motivziel ist weitgehend formal: Es geht
um die — subjektiv zu bestimmende — Nutzenmaximierung®. (von Rosenstiel 2000:
371)

Den Menschen als Wesen zu sehen, das rational kalkulierend vorgeht, steht damit in
direkter Verbindung zum Bild eines ,homo oeconomicus®. Die Prozesstheorien
drehen sich um extrinsische Motivation. Der Mensch handelt, damit er eine

t342

Belohnung erhalt™, und denkt nach beziehungsweise klart ab, ob sein Handeln

342 Grundlage ist das ,Bernoulli-Prinizip“ aus der Mathematik, wonach ein wiinschenswertes Ergebnis
dasjenige ist, ,[...] bei dem das Produkt aus Nutzen und Wahrscheinlichkeit besonders hoch ist.“ (Pax
2007: 210)

Formelhaft ausgedriickt: ,Nutzen x Wahrscheinlichkeit = Ergebnis.“ (Pax 2007: 210)

280



daflr negative oder positive Instrumentalitadten nach sich zieht. (vgl. von Rosenstiel
2000: 371, 376; von Kutzleben 2006: 39f.; Poeten 2002: 47)

Zu den namhaftesten Ansatzen zahlen einerseits von Geogopoulus, Jones,
Mahoney der Path-Goal Ansatz und andererseits von Vroom die VIE-Theorie sowie
im Rahmen der Gleichgewichtstheorien die Balance-Theorie (Adams) sowie die
Anreiz-Beitrags-Theorie (March/Simon) (vgl. Jung 2006: 381, 397, 402f.; Hentze
1995: 37).

5.4.31 Path-Goal Ansatz (Georgopoulus, Mahoney,
Jones)

Die Autoren ,[...] gehen davon aus, dass Mitarbeiter zur Arbeit
motiviert werden, wenn sie in ihrer Arbeitsleistung einen Weg (path) sehen, der
ihnen die Erreichung personlicher Ziele (goal) ermdglicht®. (Jung 2006: 397)

Haben Mitarbeiter die Verbindung dieser Aspekte wahrend ihrer Arbeit einmal
erfahren, werden diese Erfahrungen Basis ihrer zukinftigen Entwicklung sein (Jung
2006: 397f.). ,Sie werden also versuchen, einen einmal erlernten Prozess immer
wieder ablaufen zu lassen®. (Jung 2006: 398)

Dies ist Grundlage aller erwartungs-instrumentalitatstheoretischen Ansatze.
Umgekehrt gilt ihnen zufolge, dass Ablaufe, welche ein Mitarbeiter nicht geeignet fur
seine Zielerreichung halt, fir ihn nur wenig motivierend sind, was zu einem
entsprechenden Verhalten fuhrt. Wird beispielsweise die Arbeitsleistung nicht als
Mittel zur personlichen Zielerreichung wahrgenommen, wird der Mitarbeiter nur
wenig in seiner Arbeit leisten. (Jung 2006: 397f.)

,ES wird also mit dem Ablauf eines Prozesses eine bzw. keine Erwartung verknuUpft.
Somit stellt der Prozess an sich ein bzw. kein Instrument zur Erreichung der
personlichen Ziele dar”. (Jung 2006: 398)

Auf die Psychologie Ubertragen bedeutet dies, subjektive Erwartung mal subjektive Nutzenbewertung
ist gleich subjektiv erwarteter Nutzen. Dabei wird angenommen, ein Individuum bewertet
dementsprechend Handlungen und entscheidet sich fiir Handlungen mit einem Maximum an subjektiv
erwartetem Nutzen. (vgl. Pax 2007: 210f.)
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5.4.3.2 Erwartungs-Valenz-Modell (VIE-Theorie) von
Vroom

Vrooms Theorie aus dem Jahr 1964 kann zu den bedeu-

tensten Erwartungs-Wert-Theorien gezahlt werden. Sie entwickelt den o.g. Path-Goal
Ansatz weiter. (vgl. von Rosenstiel 2000: 371f.; Jung 2006: 398; Bau 2003: 68;
Drumm 2005: 482)

Vroom geht ebenfalls davon aus, dass eine Motivation zur Leistung bei Mitarbeitern

abhangig ist von ihrer Ansicht, die Erbringung starker Leistung beziehungsweise

guter Qualitat bei der Arbeit sei eine Moglichkeit, um personliche Ziele zu erreichen.

Es geht bei dem Ansatz um multiplikative Verbindung zwischen Valenz, Erwartung,
Instrumentalitat®*. (vgl. Jung 2006: 398; Drumm 2005: 482f.; von Rosenstiel 2000:
372f.; Bau 2003: 68)

Der Prozessablauf ist demnach gekennzeichnet durch:

Valenz (Wertigkeit, valence): Sie stellt einen subjektiven Wert der Folge einer
Handlung dar, d.h. die Auspragung der Starke des Verlangens eines
Individuums bezuglich eines Ziels/Endresultats, welches mit unterschiedlichen
Handlungswegen erreichbar ist. Es geht auf Basis subjektiver Einschatzung
um die Belohnung, welche mit der Erreichung eines Ziels zusammenhangt,
z.B. entspricht Geld oder allgemein Bezahlung einer Valenz mit positiver
Auspragung, Schmutz oder Gefahr einer mit negativer.

Instrumentalitat (instrumentality): Sie beschreibt, in welchem Ausmal} das
Resultat einer bestimmten Handlung die Erlangung einer angestrebten
Handlungsfolge unterstutzt. Der Wert zeigt, inwieweit bestimmte Handlungen
sowie die Resultate daraus von einem Mitarbeiter flr probate
Instrumente/Mittel zur Erreichung eines Ziels im Sinne der Erlangung eines
von ihm gewunschten Anreizes gesehen werden (z.B. Geld). Die Bandbreite
dieses Wertes kann zwischen -1 (Handlungergebnis bringt keine
Zielerreichung oder unerwunschte Folgen) und +1 (Handlungsergebnis bringt

Zielerreichung und verhindert unerwinschte Folgen) liegen.

%3 Siehe auch Seeger 2002: 57.
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%4): Sie wird von einem Individuum beziiglich des

e Erwartung (expectancy
Erreichens bestimmter Handlungsergebnisse gebildet. Es ist die auf
subjektiver Ebene befindliche Einschatzung durch den Mitarbeiter bezlglich
der Wahrscheinlichkeit, dass bestimmte Handlungen zu dem fur ihn
wunschbaren Handlungsergebnis fuhren. Es geht um die Handlung, deren
Resultat und das Verhaltnis zueinander. Der Wert der Erwartung kann
zwischen 0 und 1 liegen. (vgl. Berthel/Becker 2007: 27f.; Jung 2006: 398ff.;
Weinert 1987: 273ff.; von Rosenstiel 2000: 369ff.; Bau 2003: 68ff.; Hentze

1995: 41f.)

Motivation entwickelt sich durch multiplikatives Zusammenspiel von Valenz,
Erwartung und Instrumentalitat (Jung 2006: 398).

,Die Motivation ist also eine monoton steigende Funktion der Summe der
multiplikativen VerknUpfungen der Erwartung ij, dass eine Handlung i zum
angestrebten Handungsergebnis j fuhren wird und der subjektiven Valenz des
Handlunsgergebnisses j. Die Valenz des Handlungsergebnisses j wiederum ist eine
Funktion der Valenz der Handlungsfolgen k bis n und der Instrumentalitat jk bis jn
des Handlungsergebnisses fur das Erreichen der Handlungsfolgen k bis n [...]*. (Bau
2003: 69)

Handlung | Handlungsergebnis j Handlungsfolgen k bis n

Erwartung, daff Qand!ung i Ins!rumenraﬁf:ﬁt des Handlungsergebnisses |
zum Handlungsergebnis j flihrt fur Hondlungsiolgen k b?n J

Abbildung 15: VIE-Theorie Vrooms
(Heckhausen 1989: 184)

%4 Valence, Instrumentality, Expectancy: VIE-Theorie (von Rosenstiel 2000: 369).
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Abbildung 16: Zusammenhénge der VIE-Theorie
(Weinert 1998: 160)

Es sind in dieser Theorie demnach zwei Ergebnisebenen unterschieden (Bau 2003:
69). ,Dabei ist das Erreichen des Resultats der ersten Ebene (das
Handlungsergebnis j [...]) ein Mittel zum Erreichen des Resultates der zweiten Ebene
(die Handlungsfolgen k bis n [...])*. (Bau 2003: 69)

Siehe dazu Abbildung 15. Abbildung 16 zeigt die Zusammenhange formelhaft.

Bau beschreibt folgendes Beispiel zur Verdeutlichung des Modells: Ein Mitarbeiter
mochte durch hohere Arbeitsleistung befordert werden, was ihm ein hoheres
Einkommen und Ansehen sichern wurde. Er wurde jedoch erst klrzlich beférdert,
weshalb er die Chance einer erneuten Befdrderung als gering einschatzt. Nach
Vrooms Theorie ist in der zunehmenden Leistung des Mitarbeiters die Handlung zu
sehen. Das Handlungsergebnis ware die mogliche Beférderung, die allerdings
subjektiv als unwahrscheinlich eingeschatzt wird. Eine Beférderung ware allerdings
von hoher Instrumentalitat beziglich der Handlungsfolgen Einkommen und Ansehen.
(vgl. Bau 2003: 70)

Bau interpretiert als Folge dessen auf Basis von Vrooms Theorie: ,Die Valenz der
Handlungsfolgen ist ebenso wie die Instrumentalitdt des Ergebnisses der ersten

Ebene, der Befoérderung, hoch, so dass sich auch fur die Valenz der hdheren
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Arbeitsleistung ein hoher subjektiver Wert ergibt. Die Erwartung, dass die
Arbeitsleistung zu einer Beférderung fuhrt, ist hingegen sehr gering. Es resultiert also
nach dem Prinzip der VIE-Theorie eine geringe Motivation der Person®. (Bau 2003:

70, Hervorhebung im Original)

Fir die Motivation von Mitarbeitern in Unternehmen lasst sich daraus schliel3en,
dass sie dann hoch ist, wenn sie glauben, ihre Handlungen/Bemuhungen wurden
sehr wahrscheinlich die gewilnschten Resultate erbringen (Erwartung), die
Ergebnisse der Handlungen aus ihrer Sicht sehr wahrscheinlich dazu fihren, die
Anreize zu erhalten und individuellen Ziele zu erreichen (Instrumentalitat) und die
angebotenen Anreize durch den Mitarbeiter als positiv wahrgenommen werden in
dem Sinne, dass sie mit den Bedurfnissen des Mitarbeiters korrespondieren (Valenz)
(vgl. Jung 2006: 400; Weinert 1998: 160f.).

Empirisch konnten die Basisannahmen grofteils belegt werden. Von Rosenstiel
1975: 171ff. und Heckhausen 1989: 186ff. nennen dazu zahlreiche empirische
Untersuchungen. Das Modell zeigt die Art der Gedankenprozesse, welche den
Handlungen von Mitarbeitern zugrunde liegen. Es gibt allerdings in der Theorie keine
Aussage Uber Faktoren, die bestimmend sind fur die Erwartung von
Organisationsmitgliedern, dass sie ein Ergebnis erreichen und somit gibt es keine
Aussage uber Faktoren, die Einfluss auf das Verhaltnis der Erwartung zur
Arbeitsleistung haben. Diese Faktoren kdnnen beispielsweise Selbstwertschatzung,
Erfahrungen aus fruheren vergleichbaren Situationen, Fuhrungsstil, Fahigkeiten sein.
Auch eine Fehleinschatzung von Rahmensituationen durch Mitarbeiter und
Nichtberucksichtigung aller relevanten Faktoren ist mdglich und damit die Wahl nicht-
angemessenen Verhaltens, was in der Theorie nicht berucksichtigt wird. Die
Entscheidungssituation, wahrend der ein Mitarbeiter sich zum Handeln oder zum
nicht-Handeln entscheidet, bleibt grundsatzlich unbericksichtigt. Dariber hinaus wird
das unterstellte Menschenbild kritisiert. (vgl. Weinert 1998: 161; Bau 2003: 71;
Berthel/Becker 2007: 28; von Rosenstiel 1975: 171ff.; Heckhausen 1989: 186ff.)

Far Vroom gilt auch eine Kritik, die alle Erwartungs-Valenz-Theorien betrifft. Es geht
dabei um [...] die multiplikative Verknupfung [...]* (Berthel/Becker 2007: 28) von

Valenz, Instrumentalitat, Erwartung. Diese Verknuipfung der drei Variablen deutet
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auf eine gegenseitige Unabhangigkeit, von der allerdings gemaly Erfahrungen aus
dem alltaglichen Leben nicht auszugehen ist. (Berthel/Becker 2007: 28)

Weitere Schwache dieser Ansatze sind eine schwierige Operationalisierbarkeit der
Variablen sowie eine hohe Komplexitat der Theorie, weshalb empirische
Untersuchungen nur schwer mdglich sind (vgl. Berthel/Becker 2007: 28, 30; Drumm
2005: 487).

Die Ubertragung der Erkenntnisse von Vrooms Theorie auf Anreizsysteme ist fiir
Anreize, die sich nicht durch einen individuellen Charakter auszeichnen - sei es im
Sinne von Belohnung oder im Sinne Sanktionen - schwierig, da diese kaum als Folge
einer Handlung angesehen werden konnen. Dazu zahlt beispielsweise ein familiar-
freundschaftliches Betriebsklima. Diese Anreize sind daher mit der vorliegenden
Theorie nicht klar hinsichtlich einer Motivationswirkung zu bewerten, trotzdem
konnen sie positive Wirkungen hinsichtlich der Motivation von Mitarbeitern entfalten.
Mit der VIE-Theorie kann allerdings Motivation, die auf Angst vor dem Eintreten
negativer Folgen von Handlungen beruht, erklart werden. Der Grund dafur liegt darin,
dass die Variable der Instrumentalitat einen Wert zwischen +1 und -1 haben kann.
Z.B. Furcht vor Sitzenbleiben bei Schulern. (vgl. Bau 2003: 71)

Die Theorie ist daher speziell ,[...] zur Erklarung von Leistungsmotivation und der
Wirkung von Anreizen mit [individuellem, M.S.] Belohnungs- oder Sanktionscharakter
geeignet®. (Bau 2003: 71)

FUr die Anreizsystemgestaltung bedeuten die Erkenntnisse der Erwartungs-Valenz-
Theorien Folgendes: Anreize sollen sich durch hohe Valenzen auszeichnen, der
Mitarbeiter muss an die gute Belohnung als Folge hoher Leistung glauben, er muss
daran glauben, seine Leistung hinsichtlich ihrer Qualitat unter eigener Kontrolle zu
haben, positive Folgen mussen uber den negativen Folgen einer Leistung liegen
und der Mitarbeiter muss zu grofR3er Leistung mehr motiviert sein als zu alternativen
Handlungen (vgl. Winter 1996: 49).

Zieht man an dieser Stelle einen Zwischenvergleich zu den Inhaltstheorien, so
kommen die Prozesstheorien mehr den komplexen Verhaltensstrukturen von
Menschen entgegen. Sie beachten das Zusammenspiel unterschiedlicher Faktoren.
Auch wird herausgearbeitet, dass nicht allein durch héhere Anreizwerte, um damit

Bedurfnisse zu befriedigen, eine starkere Motivation des Mitarbeiters folgt. Der
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Nutzen dieser Theorien ist in der Praxis allerdings eher gering. Der Grund liegt
schwerpunktmaldig in den schwierig zu ermittelnden unterschiedlichen Werten, die
einkalkuliert werden sollen. (vgl. Jung 2006: 402)

,Um ein realistisches Ergebnis zu erzielen, ist fur die multiplikative Verknupfung von
Erwartungswerten und Valenz eine genaue Angabe der Werte notwendig®. (Jung
2006: 402)

Dies ist bei der Komplexitat von Handlungen oft nicht machbar. Auch gibt es keine
konkreten Angaben zu den Bedurfnissen, da es nur um das ,WIE“ und nicht das
~WAS* von Motivationsprozessen geht. Sie entziehen sich damit mehr der Kiritik,
sagen aber auch weniger aus. (vgl. Jung 2006: 402)

Wenn den Inhaltstheorien auch Willkir vorgeworfen wird, ist der Verzicht auf die

Nennung konkreter Motive ein Defizit von Prozesstheorien (Bau 2003: 66).

Ebenfalls zu den Prozesstheorien zahlen Gleichgewichtstheorien. lhre Basis liegt
im Homoostasen Konzept, wonach der Organismus des Menschen in
physiologischer, sozialer und kognitiver Hinsicht nach Gleichgewicht strebt.
Beispielsweise fuhren Gewebespannungen, die als Durst wahrgenommen werden,
zu Flussigkeitaufnahme. Auf Organisationen Ubetragen fuhrt eine Entlohnung, die ein
Mitarbeiter fur zu gering halt, im Sinne eines Ungleichgewichts von Leistung zu
Gegenleistung, zu Reduzierung seiner Leistung. Zu den bedeutenden
Gleichgewichtstheorien zahlen die Balance-Theorie (Adams) und die Anreiz-
Beitrags-Theorie (March/Simon). (vgl. Jung 2006: 381, 402f.; Hentze 1995: 37f.)

5.43.3 Balance-Theorie von Adams

,Der Grundgedanke dieser Motivationstheorie beruht auf der
Annahme, dass soziale Beziehungen mit wirtschaftlichen Tauschaktionen verglichen
werden konnen®. (Jung 2006: 403)
Bezieht man dies auf Organisationen, mochten Mitarbeiter fur ihre Leistung, ihre
Kompetenzen, ihre Erfahrung, die sie investieren, von der Organisation durch
Entlohnung, soziale Sicherheit, Karriereaufstieg, Status auch Gegenleistungen
erhalten. Sie sind dann zufrieden mit der Arbeit, wenn sie subjektiv ein Gleichgewicht
im Verhaltnis ihres Einsatzes und der erhaltenen Belohnung empfinden. (vgl. Jung
2006: 403; Hentze 1995: 38; Bisani 1995: 669)
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Um festzustellen, ob dieses Gleichgewicht vorhanden ist, zieht ein Mitarbeiter
Vergleiche zwischen dem Verhaltnis seiner erhaltenen Belohnung und seiner
eigenen Leistung zu dem Leistungs-/Belohnungsverhaltnis von Vergleichspersonen.
Die Vergleiche werden zu Personen vorgenommen, zu welchen sich der Mitarbeiter

als gleich wahrnimmt. Es besteht Ausgewogenheit**°

, solange von dem Mitarbeiter
keine Unterschiede in den Verhaltnissen festgestellt werden. Empfindet er
Ungleichheit in den Verhaltnissen, entwickeln sich Spannungen bei dem Mitarbeiter,
nach deren Verringerung er dann strebt. (vgl. Jung 2006: 403; Weinert 1987: 280ff.;
Bisani 1995: 669; Drumm 2005: 481; Pax 2007: 214f.; Winter 1996: 62f.; Staehle
1999: 239f,; Hentze 1995: 37ff.)

In diesem Zusammenhang wird die Aufgabenanalyse im folgenden Kapitel wichtige
Erkenntnisse liefern, inwieweit Gemeinde- und Pastoralreferenten ahnliche Aufgaben

ausfuhren.

zDie Anstrengung, die der Mitarbeiter nun aufwendet, um das Gleichgewicht
(Balance) wieder herzustellen, bezeichnet Adams als Motivation.” (Jung 2006: 403)
Es gibt fir den Mitarbeiter unterschiedliche Alternativen zum Spannungsabbau.
Dazu zahlt zum einen die Forderung nach hoherer Entlohnung, falls der Lohn des
Mitarbeiters nicht auf gleichem Niveau wie derjenige der Vergleichsperson liegt, zum
anderen die Anpassung der Leistung an diejenige seiner Vergleichsperson (entweder
leistungssteigernd oder leistungsmindernd). Sollten beide Vorgehensweisen nicht in
Frage kommen, da er sie nicht beeinflussen kann, sind Frustration, der Wunsch nach
Tatigkeitswechsel oder dem Verlassen des Unternehmens mogliche Folgen. (vgl.
Jung 2006: 403; Drumm 2005: 481; Pax 2007: 214f.; Weinert 1987: 282f. )

Zu kritisieren an der Theorie ist die offene Frage der Art und Weise, wie die
Vergleichspersonen ausgesucht, die Vergleichsleistungen und die
Vergleichsbelohnungen beurteilt werden (Drumm 2005: 481).

FiUr die Anreizsystemgestaltung lasst sich folgern, dass die meisten Menschen zur
Uberschatzung der eigenen Leistung beim Vergleich mit anderen neigen. Auch wird
tendenziell Uberschatzt, was die Vergleichspersonen neben Geld eventuell noch an
Belohnung erhalten, wie z.B. Dienstwagen usw., weshalb davon auszugehen ist,

dass haufiger Unterbelohnung als Uberbelohnung beziehungsweise faire Belohnung

35 Es geht um das subjektive und nicht objektive Empfinden (vgl. Hentze 1995: 38; Bisani 1995: 669).
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in der Praxis wahrgenommen werden durfte. Zur Verminderung der daraus
entstehenden Folgen, wie z.B. Leistungsminderung, soll auf ein transparentes
Belohnungssystem geachtet und ein faires Verhaltnis der Belohnung zur Leistung
geschaffen werden. Klare Kriterien zur Messung und Bewertung von Leistung
unterstitzen dies. (vgl. von Rosenstiel 2000: 382f.)

Die Balance-Theorie hat, wie die Gleichgewichtstheorien im Allgemeinen, eine mit
der Anreiz-Beitrags-Theorie vergleichbare Struktur (Drumm 2005: 481).

5434 Anreiz-Beitrags-Theorie von March/Simon

Zu den Gleichgewichtstheorien®*® innerhalb der Prozess-

%6 In der Literatur gibt es verschiedene Einordnungen der Theorie: Zu den Entscheidungstheorien

(und damit zur Gattung ,Organisationstheorie®) zahlt sie Bau 2003: 55, 77, 85; Berger/Bernhard-
Mehlich 1999: 136, zu den Tauschtheorien Wachter (1991: 207) und zu den Gleichgewichtstheorien
Jung 2006: 402ff.; Bisani 1995: 669.

Alle Zuordnungen sind einleuchtend. Individuen treffen auf Basis eines Gleichgewichts des
Austausches  zwischen  Anreizen und  Beitrdgen  Entscheidungen  hinsichtlich  ihres
Motivationsverhaltens. (vgl. Bau 2003: 55, 85)

Die Theorie dient damit auch dem Ziel von Organisationstheorien, den ,[...] Zweck, das Entstehen,
das Bestehen und die Funktionsweise von Organisationen zu erklaren bzw. zu verstehen®. (Scherer
1999: 1)

Die Anreiz-Beitrags-Theorie beschreibt eine Organisation als kooperatives System, das existiert,
solange eine Bereitschaft der Organisationsmitglieder vorhanden ist, daran teilzunehmen (vgl. Bau
2003: 83f.). Diese Teilnahmebereitschaft ist dann vorhanden, ,[...] wenn das Verhaltnis aus zu
leistenden Beitrdgen und von der Organisation angebotenen Anreizen ein positives Nutzenverhaltnis
darstellt”. (Bau 2003: 84)

March/Simon zahlen sie selbst zu den Motivationstheorien (Bau 2003: 85).

In dieser Arbeit wird sie auch in Anlehnung an die beiden Autoren als Motivationstheorie gesehen, da
hier ihr Beitrag zur Anreizsystemgestaltung und der Erklarung von Motivation im Vordergrund steht.
Auch stellt sie einen Bezug zum Gleichgewicht her. Da es um die Erklarung des Motivationsprozesses
geht, wird sie als Prozesstheorie eingeordnet. Eine kritische Anmerkung dazu siehe unten im Rahmen

der Erkenntnisse der Theorie zur Anreizsystemgestaltung.
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theorien zahlt auch die Anreiz-Beitrags-Theorie von March/Simon®**’. Die
Organisationsmitglieder bewerten die Anreize, die eine Organisation bietet, im
Verhaltnis zu den Beitragen, welche sie (die Organisationsmitglieder) fur diese
Organisation erbringen. Individuen erbringen in der Organisation dann eine
Arbeitsleistung, solange sie Anreize erhalten, die diesen Leistungen entsprechend
hoch oder auch hoher sind. Auf Grundlage des Gleichgewichts von Anreiz-Beitrag
trifft ein Mitarbeiter die Entscheidung, ob er sich motiviert verhalt; Menschen handeln,
um Belohnungen zu erhalten.

Die Theorie spricht damit zum einen das Mitarbeiterverhalten und seine
Entscheidung fur oder gegen Leistung an. Das Resultat dieses
Bewertungsvorganges von Anreizen und Leistungen betrifft zum anderen aber auch
den Entschluss, in eine Organisation einzutreten oder sie zu verlassen. Daruber
hinaus geht es in der sehr komplexen Theorie um Planung, Innovationen und
Konflikte innerhalb von Organisationen. (vgl. Jung 2006: 381, 403ff.; Poeten 2002:
44; Bau 2003: 83ff.; Winter 1996: 62f.; Schreydgg 1998: 49)

Es seien kurz die Basisannahmen erlautert:

1. Eine Organisation ist ein System von wechselseitig abhangigen sozialen
Verhaltensweisen einer  Anzahl von Personen, die als
Organisationsteilnehmer bezeichnet werden.

2. Jeder Teilnehmer und jede Gruppe von Teilnehmern erhalten von der
Organisation A nr e i z e und leisten dafir B eitr a g e an die
Organisation.

3. Jeder Teilnehmer wird seine Mitwirkung in einer Organisation nur solange
aufrechterhalten, wie die ihm gewahrten Anreize so grol3 wie oder grofRer
(gemessen im Lichte seiner Wertmalistdbe und der ihm offenstehenden
Alternativen) als die von ihm geforderten Beitrage sind.

4. Die Beitrage, die die verschiedenen Teilnehmergruppen leisten, sind die
Quelle, der die Organisation die den Teilnehmern angebotenen Anreize

entnimmt.

347

Die Grundlagen der Theorie wurden von Barnard 1938 gelegt (vgl. Bau 2003: 83; Schreydgg 1998:
47). Er bezeichnet Organisationen ,[...] als System bewul3t koordinierter Handlungen oder Kréfte von
zwei oder mehr Personen [...]“. (Barnard 1970: 71, Hervorhebung im Original)

Aufgabe der Flihrung ist es, einen Gleichgewichtszustand dieser Handlungen beziehungsweise Krafte
zu erhalten (vgl. Bau 2003: 83f.).
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5. Daher ist eine Organisation nur solange ,solvent’ — und damit
uberlebensfahig — wie die Beitrage in genigendem Malie ausreichen,
genugend grol3e Anreize zu gewahren, um diese Beitrage weiter beziehen

zu kénnen®. (March/Simon: 1976: 81, Hervorhebung im Original)

Im Rahmen dieses Kapitels werden nur die Aspekte, welche sich auf die Motivation
sowie die Anreizsystemgestaltung beziehen, dargestellt.

Den Mitarbeiterleistungen mussen von Seiten des Unternehmens entsprechende
Anreize zur Verfugung gestellt werden. Die von der Organisation geforderten
Leistungen werden von einem Individuum nur bei positivem oder zumindest gleichem
Verhaltnis zwischen seinen Beitragen und den organisationalen Anreizen erbracht.
Ein Mitarbeiter bewertet seine erbrachte Leistung anhand des Nutzens von anderen
Optionen fir sein Handeln, welche ihm aufgrund der Entscheidung flr diese
Organisation etwas zu leisten, entgehen, was charakteristisch fur die auf extrinsische
Motivation hin orientierten Prozesstheorien ist. Befriedigung von Bedurfnissen wird
ausserhalb der Arbeitstatigkeit gesucht beziehungsweise mit der Arbeit verglichen.
Die Anreiz- und Beitragsbewertung als jeweilige Verhaltensgrundlage ist subjektiv, da
die Erwartungen und die Normen des Individuums die Basis dieser Einschatzung
darstellen. Die moglichen Anreize konnen breit gefachert sein und mussen
keineswegs nur monetaren Charakter haben. Aus Perspektive der Mitarbeiter hat
alles die Eigenschaft eines Anreizes, solange es einen Beitrag zur Bedurfniserfullung
leistet.

Ein kritischer Blick sollte auf den Nutzenbegriff geworfen werden. Die Theorie geht
vereinfachend davon aus, dass die breit gefacherten, unterschiedlichen
VerknUpfungen von Beitragen und Anreizen durch Nutzenbegriffe beschrieben
werden konnen. Die Komplexitat der Motivstrukturen von Individuen, aber auch
deren groRe Veranderlichkeit werden dabei nicht berucksichtigt. Des weiteren wird
ein zu stark vereinfachendes Vorgehen kritisiert, da zwar von einem Gleichgewicht
auf Ebene der Organisation ausgegangen wird, aber kein Bezug zu den
Organisationszielen stattfindet; die Theorie bleibt bei ihren Feststellungen lediglich
bei den Zielen der Mitglieder von Organisationen stehen. Insgesamt ist das_Modell
auch derart komplex, dass es nicht mehr luckenlos in der Praxis anwendbar ist.

Auch wird geringe Operationalisierbarkeit angemahnt.
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Ein Kritikpunkt, der auf Gleichgewichtstheorien allgemein zutrifft, ware, dass eine
Reihe von Verhaltensweisen nur unzureichend erklart sind, z.B. ein Verhalten, das
durch Spontanitat und Neugier gekennzeichnet ist, ein Verhalten, das auf
Abenteuersuche aus ist oder das Martyrerverhalten.

Es wird driber hinaus jedoch beispielsweise die groRe Palette an Anreizen positiv
erwahnt; materielle und immaterielle aber auch ideelle Anreize werden thematisiert.
Die Bedeutung der Theorie wird auch in einer neuen Beschreibung der
Arbeitnehmerrolle gesehen, indem sie den Mitarbeiter als aktiv Beteiligten fur die
Organisationsgestaltung wahrnimmt und nicht allein in einer passiven Rolle als
Befehls- und Belohnungsempfanger beziehungsweise Produktionsfaktor. Von der
Theorie wird schlieRlich die unbedingte Beschaftigung der Organisationsfuhrung mit
Fragen der Gestaltung von Anreizsystemen gefordert, um mit einer attraktiven
Palette von Anreizen die Voraussetzungen fur Leistungen der Mitarbeiter zu
schaffen.

FUr die Anreizsystemgestaltung erbringt die Theorie folgende Einsichten: Die
Anreize zur Leistungsforderung muissen in einer klaren Beziehung zu den
Leistungen, die der Mitarbeiter erbracht hat, stehen. Es soll im Rahmen der
Anreizsetzung ein Gleichgewicht zwischen Anreizen der Organisation und den
Beitragen der Mitarbeiter erzeugt werden, um ein Gleichgewicht zwischen
Belastung und Belohnung der Mitarbeiter zu erhalten. Anreize kdnnen sich dabei
durch  immateriellen oder materiellen Charakter auszeichnen, auf Mitarbeiter
individuell, spezifisch zugeschnitten oder allgemein fur eine grolere Gruppe an
Organisationsteilnehmern gesetzt werden.

Funf Anreizquellen werden aufgezeigt: Anreize im Umfeld der Organisation, Anreize,
die auf der formalen hierarchischen Struktur beruhen (FUhrungsstil, Kontrollen),
Anreize die sich direkt aus der Aufgabe ergeben®*® sowie Anreize finanzieller und
sozialer Art. Beispiele fur Anreize waren: Leistungsorientierte Bezahlung, Prestige,
Macht, leistungsorientierte Beforderung, Malnahmen mit positivem Einfluss auf das
Betriebsklima, eine Arbeitsplatzgestaltung, die dem Mitarbeiter gerecht wird,
Schulungen, Schaffung von Mdglichkeiten zur Selbstentfaltung usw. Die Beurteilung
von Handlungen und Anreizen durch den Mitarbeiter hat stets subjektiven Charakter.
Er nimmt sie entsprechend des Wertes, der ihm durch Wahl einer Handlung

8 Hier konnte eine Uberschneidung zu intrisischen Motiven vorliegen. Die ausfiihrliche Diskussion

zur Einordnung der Theorie ist im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht zielfiihrend.
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gleichzeitig entgangenen Alternativhandlung vor. (vgl. Jung 2006: 403ff.; Poeten
2002: 44; Bau 2003: 83ff.; Winter 1996: 63)

5.4.3.5 Bedeutung der Prozesstheorien fir die
Motivationsanalyse und Anreizsystem-
gestaltung - Zusammenfassung
Grundlage der Prozesstheorien sind u.a. die Kritikpunkte,
die gegen die Inhaltstheorien vorgebracht wurden (Pax 2007: 218; Bau 2003: 76).
Die Prozesstheorien ,[...] haben daher den Blick auf die in Indiviuen ablaufenden
Prozesse gerichtet, wenn diese Motiven folgen und Handlungen vollziehen, um Ziele
zu erreichen®. (Pax 2007: 218)
Sie stellen eine Hilfe zur Erklarung des Motivationsprozesses dar (Pax 2007: 218;
von Kutzleben 2006: 41).

Ein Anreiz, der von der Fuhrung einer Organisation bewusst angeboten wird, hat
motivierende Wirkung, wenn der Mitarbeiter in ihm einen hohen Wert (Valenz) sieht
und er sicher sein kann, dass die in Aussicht gestellte Belohnung, d.h. der genannte
Anreiz, verfugbar ist, wenn er seine Leistung steigert und er seine Belohnung dann
auch tatsachlich erhalt. Ein Anreiz sollte keinen zu niedrigen Wert besitzen; seine
subjektive Valenz ware in diesem Falle zu gering und er hatte keine aktivierende
Wirkung. (vgl. von Kutzleben 2006: 41; Poeten 2002: 47)

Es ist daruber hinaus zur Unterstutzung der auf Lernprozessen beruhenden
Motivation eine enge Verbindung zwischen der erbrachten Mitarbeiterleistung und
der Belohnung bedeutsam. Der enge Zusammenhang dieser beiden Faktoren
unterstitzt auch die Erhéhung der subjektiven Eintrittswahrscheinlichkeit einer
Belohnung, womit die Mitarbeiter den Eindruck bekommen, wirklich Einfluss auf die
Leistungskriterien zu haben. Da die Valenz subjektiven Charakter hat, kann es der
Befriedigung von einer Bandbreite verschiedener Bedurfnisse entgegenkommen, die
Mitarbeiter zwischen Anreizen, die unterschiedliche Motive ansprechen, auswahlen
zu lassen. Ein Ergebnis der Gleicheitstheorien ist, dass Anreizsysteme von den
Mitarbeitern als fair wahrgenommen werden sollten. Diese Fairness hat ebenfalls
Einfluss auf die Einschatzung der Hohe einer Valenz von Belohnungen. Fairness
kann durch transparente Leistungskriterien und -beurteilungen hergestellt werden.
(vgl. Poeten 2002: 47; von Kutzleben 2006: 41)
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Bei den vor allem auf kognitiven, rationalen Grundlagen basierenden
Prozesstheorien finden jedoch die Widerspriche beziehungsweise Spannungen
emotionaler Ablaufe keine Beachtung. Durch die verschiedenen Gleichungen der
einzelnen Theorien entsteht der fragwirdige Eindruck, Menschen seien in ihren
Motivationsprozessen allein durch rechnerische, auf Ratio beruhender
Entscheidungen gesteuert, ahnlich einem programmierbaren PC. Mechanismem wie
beispielsweise Gewohnheiten, finden keine Berucksichtigung. (Pax 2007: 218)
Trotzdem sind die Prozesstheorien durch ihre Analyse der Ablaufe eine
Unterstitzung zum Verstandnis von Motivationsprozessen, die in Menschen
ablaufen (vgl. Pax 2007: 218; Bau 2003: 76).

Weit mehr empirische Untersuchungen liegen auf Basis der Prozess- als auf Basis
der Inhaltstheorien vor. Bei diesen Untersuchungen geht es um die
Motivaktualisierung und den Motivationsprozess. Trotzdem gab es fur die
Inhaltstheorien praktisch in den Organisationen ein gro3eres Echo. Das lasst sich
darauf zurlckfihren, dass es nach dem alltdglichen Verstandnis von
Motivationsprozessen naher liegt, das Verhalten von Menschen mit Motiven zu
begrinden, statt mit ausdifferenzierten Uberlegungen der prozesstheoretischen
Ansatze zu erklaren. (Berthel/Becker 2007: 21)

Werden Inhalts- und Prozesstheorien aufgrund der genannten Kritikpunkte
verknupft, steigt insgesamt der Aussagewert (vgl. Bau 2003: 76). Dies liegt auch an
der empirischen Erkenntnis, dass ex- und intrinsische Motivation meist gemeinsam

vorliegen und sie nicht deutlich trennbar sind (Poeten 2002: 47).

Im Fokus der inhalts- und prozesstheoretischen Ansatze steht allein das individuelle
Verhalten von Menschen. Bereits die Anreiz-Beitrags-Theorie und daruber hinaus die
Prinzipal-Agenten-Theorie legen ihr Interesse auf das Verhaltnis zwischen Leistung
und Gegenleistung von zwei Partnern im Rahmen eines Vertrages. (vgl. Bau 2003:
77; von Kutzleben 2006: 41)

Anreiz-Beitrags- und Prinzipal-Agenten-Theorie stellen ,[...] die Verknupfung

zwischen dem individuellen Verhalten und dem Verhalten von Individuen in
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Organisationen und dem Verhalten und der Funktionsweise der Organisationen
selbst her”. (Bau 2003: 77)

Grundlage vieler wissenschaftlicher Forschungen Uber Anreizsysteme bildet die
Prinzipal-Agenten-Theorie. Die Theorie wird im Rahmen dieser Arbeit kaum eine
Rolle spielen; doch aufgrund ihrer haufigen Anwendung soll sie auch hier
beschrieben und diskutiert werden. (vgl. Bau 2003: 77, 82)
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5.5 Prinzipal-Agenten-Theorie

Die Theorie zahlt zur Neuen Institutionenokonomik (von Kutzleben 2006:
42; Poeten 2002: 37). Die Neue Institutionenokonomik beschaftigt sich mit der ,[...]
Analyse von Institutionen (z.B. Verfugungsrechte, Vetrage, Hierarchien, Markte), in
deren Rahmen der 6konomische Austausch vollzogen wird“. (Ebers/Gotsch 2002:
199, Hervorhebung im Original)
Im Rahmen dieser Arbeit geht es um das Verhaltnis von Entlohnung und Leistung
des Mitarbeiters (vgl. Oehlrich 2005: 49).
Zur Neuen Institutionendkonomik zahlen verschiedene Ansatze®*° mit dem Ziel der
.L---] Erklarung des Wirtschaftens in einer Welt unvollkommener Akteure, die in ihrem
okonomischen Handeln aufeinander angewiesen sind“. (Schultz 2005: 26)

Zentral sind dabei die Fragen, wie Akteure in ihrem Verhalten durch Institutionen
beeinflusst werden, dartber hinaus wie Institutionen entstehen, wie sie gestaltet
werden und wie sie sich verandern. Die einzelnen Ansatze stehen sich
methodologisch sehr nahe im Sinne von Uberschneidungen aber auch gegenseitigen
Erganzungen. Folgendes haben sie als Grundlage gemeinsam:
1.) Individuelle Nutzenmaximierung:
Individuen zeigen grundsatzlich ein Verhalten, das als opportunistisch
beschrieben werden kann, da sie durchaus auch zum Nachteil anderer ihren
individuellen Nutzen vergrofdern, siehe das Menschenbild ,homo
oeconomicus®,
2.) unvollkommene Rationalitat:
bei der Transaktionskosten- und Property-Rights-Theorie bedeutet dies,
dass rationales Handeln der Menschen immer auf einer subjektiven und
nicht vollstandigen Informationsbasis beruht.
Die Prinzipal-Agenten-Theorie geht hier einen etwas anderen Weg und setzt
vollkommene Rationalitat voraus, d.h. Individuen kénnen klinftige Ereignisse
direkt, aktuell und ohne Kosten vorhersehen, sie abwagen und darauf

aufbauend sich optimal entscheiden.

%9 Zur Neuen Institutionendknomik zahlen drei Forschungsrichtungen: Property-Rights-,
Transaktionskosten- und Prinzipal-Agent-Theorie (Schultz 2005: 26; Bors 2006: 8). Ausfuhrlich zur
Property- Rights- und Transaktionskostentheorie, siehe auch Schultz 2005: 26ff.; Bors 2006: 8ff.
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3.) Ruckgriff auf den methodologischen Individualismus®®°. (vgl. Bors 2006:
7f.; Schultz 2005: 26; Poeten 2002: 37f.; Leu 2005: 19)

Die vorliegende Theorie untersucht ,[...] die Institution des Vertrages, der zwischen
einen [sic] Auftraggeber (Prinzipal) und einem Auftragnehmer (Agent) geschlossen
wird“. (von Kutzleben 2006: 42)
Organisationen sind aus Sicht der Neuen Institutionendokonomik als ein Netzwerk,
das aus Vertragen besteht, die dauerhaft angelegt sind und von Individuen
geschlossen werden, die in einer gegenseitigen wirtschaftlichen Abhangigkeit stehen
(vgl. Richter/Furubotn 2010: 177; Poeten 2002: 38; Bors 2006: 7f.). ,Whenever one
individual depends on the action of another, an agency relationship arises. The
individual taking the action is called the agent. The affected party is the principal“.

(Pratt/Zeckhauser 1985: 2, Hervorhebung im Original)

Dieses vertragliche Verhaltnis beinhaltet, dass ein Prinzipal als Auftraggeber fur die
Erledigung von Leistungen einen Agenten im Sinne eines Auftragnehmers
beauftragt und ihm den dafiir notwendigen Entscheidungsspielraum zubilligt®®'.
Dieser Agent verpflichtet sich hinsichtlich des Vertragsgegenstandes zur
Kooperation, sichert sich im Gegenzug jedoch das Anrecht auf eine Entlohnung. Der
Kooperationsinhalt beziehungsweise deren Form konnen entweder ausdrucklich oder
auch implizit Gegenstand des Vertrages sein. (vgl. Oehlrich 2005: 49;

Richter/Furubotn 2010: 173; Bau 2003: 77; Leu 2005: 11f.)

Auf Seelsorgeeinheiten bezogen ware das Verhaltnis zwischen Bischof und Pfarrer,
zwischen Pfarrer und pastoralem Laienmitarbeiter, aber auch zwischen Bischof und
pastoralem Laienmitarbeiter ein Prinzipal-Agent Verhaltnis. Dies verdeutlicht auch die

verschiedenen Fuhrungsebenen, siehe Kap. 1.5.

350 »[---] Analyse sozialer Gebilde durch Betrachtung der einzelnen Individuen im Gebilde.“ (Bors 2006:

8)
31 Beispiele fur Prinzipal-Agenten-Beziehungen: Arzt-Patient, Lieferant-Unternehmer, Rechtsanwalt-
Klient. Innerhalb der Organisation: Eigentiimer-Geschaftsfiihrer, Vorstand-Aufsichtsrat, Aufsichtsrat-
Aktionare. (vgl. Schwartz 1997: 26; Oehlrich 2005: 49f.)
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Ausgangspunkt der Theorie sind die unterschiedlichen Interessen von Prinzipal
und Agent. Die Theorie geht davon aus, dass die jeweiligen Interessen nicht
deckungsgleich sind. (vgl. Leu 2005: 10, 23)

Neben diesem ,vertragstheoretischen Organisationskonzept® (von Kutzleben
2006: 42, Hervorhebung im Original) von Organisationen legt die Prinzipal-Agenten-
Theorie folgende zweite Annahme zugrunde: Agent und Prinzipal streben jeweils
nach Maximierung des jeweils personlichen Nutzens, was implizit die Gefahr
opportunistischen Verhaltens von beiden beinhaltet. Des weiteren haben Prinzipal
und Agent nicht die gleiche Risikoneigung. Der Prinzipal wird als risikoneutral, der
Agent als risikoavers beschrieben. Auch herrscht Informationsasymmetrie®®
zugunsten des Agenten. (vgl. von Kutzleben 2006: 42; Hentze/Kammel 2001: 34;
Schwartz 1997: 28ff.; Leu 2005: 22f.; Poeten 2002: 39; Bau 2003: 78)

Die meisten Probleme zwischen Prinzipal und Agent entstehen dadurch, dass ein
Agent auf eine groRere Bandbreite an Informationen als der Prinzipal zurtickgreifen
kann, was charakteristisch flr diese Beziehung ist. Gerade deshalb Ubertragt der
Prinzipal dem Agenten Aufgaben, um dessen Erfahrungen, Wissen, Kenntnisse zu
nutzen. Doch die genauen Handlungsabsichten und Ziele seines Agenten sind dem
Prinzipal nicht bekannt; auch st ihm die genaue Beobachtung der
Aufgabenerledigung nicht moglich. Unter Bezug auf das unterstellte Menschenbild
des nutzenmaximierenden ,homo oeconomicus® fuhrt die Informationsasymmetrie in
dieser Vetragsbeziehung nun zu Schwierigkeiten und der Prinzipal muss mit
opportunistischem Verhalten und mit Ausnutzen des Informationsvorsprungs fur
eigene Zwecke durch den Agenten rechnen. Die Informationsasymmetrie liegt
einerseits in inneren als auch dusseren Komponenten des Agenten. Zu den inneren
zahlt z.B. seine Einsatzbereitschaft, seine Fahigkeiten, seine Sorgfalt, zu den
auleren z.B. der Nutzen von Akquisitionen. (vgl. Leu 2005: 14, von Kutzleben 2006:
42, Poeten 2002: 39; Schwartz 1997: 27)

%2 Zum Verhaltnis der vollkommenen Rationalitat einerseits und der Informationsasymmetrie

andererseits siehe Richter 2017.
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Verschiedene Arten von Agenturproblemen resultieren aus dieser ungleichen
Informationsverteilung und unterscheiden sich phasenweise (von Kutzleben 2006:
42; Poeten 2002: 39; Leu 2005: 14). Die Aufteilung orientiert sich an Leu 2005: 14ff.
und von Kutzleben 2006: 42f.:

Der Begriff ,,Hidden Characteristics“ beschreibt ,[...] Eigenschaften des Agenten
[...], die dem Prinzipal ex ante verborgen bleiben [...]“. (Leu 2005: 14, Hervorhebung
im Original)

Dies beinhaltet beispielsweise dessen Fahigkeiten und Kompetenzen, dessen
berufliche Vernetzung und sein Wissen. Auch wenn ein Prinzipal Einsicht in
Zeugnisse und/oder Referenzen nimmt, kann er letztlich, im Vergleich zum Agenten
selbst, seinen Auftragnehmer hinsichtlich der genannten Faktoren erheblich
schlechter einschatzen. (vgl. Leu 2005: 14)

Es besteht die Gefahr von ,adverse selection, das heisst, es wird ein
Vertragspartner ausgewahlt, der sich als nicht geeignet erweist (Schwartz 1997: 29;
Bau 2003: 79; Bors 2006: 12f.).

»Hidden Intentions* sind Bestrebungen eines Agenten, welche dem Prinzipal vor
Abschluss des Vertrages aber auch danach nicht vollstandig bekannt sind, z.B. kann
es sein, dass der Agent vorhat, das Minimum zu leisten, das von Rechts wegen
durchsetzbar ist. Einem Prinzipal bleibt nichts anderes Ubrig, als dem Agenten
Vertrauen entgegen zu bringen, was auch ,hold-up Situation“ genannt wird. Das
heisst, ein Agent hat bei der Erbringung seiner Vertragsleistung durchaus die
Freiheit, nur das Minimum zu erbringen und damit aus dem Blickwinkel des

Prinzipals ihm gegenlber unfair zu agieren. (Leu 2005: 15)

Mit ,,Hidden Information“ ist gemeint, dass ein Agent bei Wahrnehmung seiner
Aufgaben haufig Informationen erhalt, die ihm erlauben, beispielsweise seine
Leistungen, die Entwicklung der Ertragssituation oder Chancen von Investitionen
besser zu beurteilen als dies der Prinzipal kann, zumal dem Agenten sein eigenes
spezifisches Wissen und seine spezifischen Erfahrungen zur Verfligung stehen. Der
Prinzipal muss seine Entscheidungen auf der Basis der Informationen des Agenten
treffen. Auch kann der Prinzipal, nachdem ihm das Ergebnis der Arbeit des Agenten
bekannt ist, oft nicht beurteilen, ob ein Informationssvorsprung des Agenten von

diesem auch wirklich ausschlieRlich im Sinne des Prinzipals genutzt wurde; es
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erschlielt sich ihm nach Erhalt des Ergebnisses nicht, was der Agent wirklich daflr
geleistet hat, da auch aul3ere Einflusse bei der Leistungserstellung eine Rolle spielen
konnen, deren genaue Bedeutung in diesem Prozess vom Prinzipal nicht

nachvollzogen werden kann. (vgl. Leu 2005: 15f.)

»Hidden Actions“ betrifft das Verhalten von Agenten nachdem der Vertrag
geschlossen wurde. Das Agentenverhalten ist fur den Prinzipal nicht zu beobachten
oder dessen Beobachtung nicht lohnend. Auch wirde bei Beobachtung vom
Prinzipal ein Signal des Misstrauens ausgesandt mit der Gefahr eines
Verdrangungseffektes. (vgl. Leu 2005: 16f.; von Kutzleben 2006: 42f.; Bau 2003: 81)
Ein Agent kann damit auch entgegen der Interessen seines Prinzipals handeln und
z.B. mit Aktivitaten wahrend der Dienstzeit fur eigene Ziele arbeiten. Da der Prinzipal
auch nach Kenntnis des Leistungsergebnisses seines Agenten aufgrund der
Beeinflussung durch externe Faktoren nicht direkt auf dessen tatsachliche
Arbeitsleistung schlielRen kann, wird er auch in dieser Phase nicht erkennen kdnnen,
ob der Agent sich treuewidrig verhalten hat, siehe ,hidden information“. Das Risiko
fur den Prinzipal, dass dieses Informationsdefizit durch den Agenten ausgenutzt wird,
um daraus fur sich selbst Vorteile zu erzielen, wird oft auch ,moral hazard® genannt.
(vgl. Leu 2005: 17; Bau 2003: 78f.)**

Folge der oben erwahnten Informationsasymmetrie ist demnach ein dauerhafter
Interessenkonflikt bestehend aus den Erwartungen des Prinzipals nach finanziell
guten Resultaten und dem Agieren des Agenten, das seinen eigenen Praferenzen
unterliegt (Bau 2003: 79).

Dass es Losungen fur die Agenturprobleme gibt, wird von der dritten Annahme
festgehalten. Diese LoOsungen verursachen allerdings Agenturkosten. (vgl. von
Kutzleben 2006: 43; Leu 2005: 24ff.)

Der Grund, weshalb die Probleme nach der Theorie I6sbar sind, liegt darin, dass den
Akteuren vollkommene Rationalitdt zugeschrieben wird, d.h. Prinzipale kdnnen das
Agentenverhalten vorhersehen und damit die, aufgrund der Informationsasymmetrie,

nach Vertragsabschluss drohenden Gefahren ausnahmslos mit vertraglichen

%3 Zu den Agenturproblemen, siehe auch Bau 2003: 78f.; Bors 2006: 12ff. Die Aufzahlung der
Agenturprobleme unterscheidet sich in der Literatur (vgl. Poeten 2002: 39f.; Bors 2006: 12ff.).
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Regelungen im Vorhinein abfangen; lediglich die dadurch entstehenden Kosten sind
zu tragen (Poeten 2002: 40).
Jensen/Meckling differenzieren die Kosten:

»(1) the monitoring expenditures by the principal,

(2) the bonding expenditures by the agent,

(3) the residual loss”. (Jensen/Meckling 1976: 308)
Die erstgenannte Kategorie betrifft die Kosten zur Steuerung und Kontrolle des
Agenten. Dies sind die Kosten auf Seiten des Prinzipals, die sich einerseits aus der
Kontrolle der Agentenleistung ergeben und andererseits aus der Entwicklung des
Anreizsystems, um damit den Agenten zu steuern, entstehen. Die zweitgenannte
Kostenkategorie geht zu Lasten der Agentenseite. Es sind Garantiekosten, die beim
Agenten flir die Zusicherung gegenuber dem Prinzipal anfallen, nicht dessen
Interessen zu unterlaufen (Kosten, die aus der Abgabe von Rechenschaft oder durch
Eigenkontrollmassnahmen entstehen oder Kosten zur Informationsbeschaffung, um
mehr Uber den Prinzipal und seine Wunsche zu erfahren). Die letzgenannte
Kategorie betrifft den Wohlfahrtsverlust. Hier geht es um die Differenz von
tatsachlicher Leistung des Agenten und erwarteter Leistung durch den Prinzipal, die
Kosten des opportunistischen Agentenverhaltens.
Drei Moglichkeiten stehen im Rahmen der Prinzipal-Agenten-Theorie zur Verfugung,
um einen Agenten zu vertragsgemallem handeln zu veranlassen. Damit trotz
Informationsasymmetrie opportunistisches Agentenverhalten vermieden wird, kdnnen
Anreizsysteme fur den Agenten dessen objektiv adaquate Entlohnung erganzen.
Darutber hinaus stehen dem Prinzipal Mechanismen der Kontrolle und Information zur
Verfuigung. Die Mechanismen der Kontrolle und Information sowie die Anreizsysteme
kénnen jedoch zu ,Agency costs® fihren. Als Anreiz fir den Agenten kann dabei z.B.
auf Erfolgsbeteiligungen zurickgegriffen werden, womit Prinzipal- und
Agenteninteressen verbunden werden. Handlungen des Agenten, die gegen die
Interessen des Prinzipals gerichtet sind, schmalern bei Erfolsgbeteiligungen auch
den Gewinn des Agenten. Auch kann ein Prinzipal, als zweite Madglichkeit,
ausdrucklich und direktiv Verhaltensnormen setzen, kontrollieren, ob sie
eingehalten werden und Sanktionen ankundigen, sollten die Normen nicht befolgt
werden. Die Anwendung dieser Moglichkeit ist aufgrund des hohen
Informationsbedarfs auf Seiten des Prinzipals Uber die auf Seiten das Agenten

wahrzunehmenden Handlungen nur schwer durchzufihren. Als weitere Moglichkeit
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bleibt fir den Prinzipal, seinen Informationsstand zu verbessern z.B. durch
Controlling, um damit dem Agenten weniger Freiraume zu opportunistischem
Verhalten zu geben, wobei hier der Agent durch verzerrte Informationsbereitstellung
manipulieren kann. (vgl. Bau 2003: 78ff.; von Kutzleben 2006: 43; Schwartz 1997:
27f.; Hentze/Kammel 2001: 35; Ebers/Gotsch 2002: 214f.)***

Sicherlich birgt die Theorie wichtige Erkenntnisse im Rahmen der Gestaltung von
Anreizsystemen, da auch real die Informationen zwischen Chef und Mitarbeitern
ungleich verteilt sind, womit die daraus resultierenden Agenturprobleme verbunden
sind. Das Verhalten von Mitarbeitern ist oft von Streben nach Eigennutz und
Arbeitsvermeidung gepragt, wobei dem Vorgesetzten die ausnahmslose und
allumfassende Kontrolle der Mitarbeiterleistungen kaum mdglich ist, was vor allem
bei komplexen Aufgaben der Fall ist. Richtig gesetzte Anreize kdnnen zu Leistungen
im Sinne des Prinzipals fuhren. Bedingung dafur ware eine enge Verknupfung mit
den individuellen Mitarbeiterleistungen. Voraussetzung fur die VerknUpfung ist die
Beurteilung der Leistung. Fur die Durchfihrung der Beurteilung sind
Leistungskriterien notwendig, die aus Sicht der Theorie von den jeweiligen
Vorgesetzten auf zuverlassige Art und Weise festzustellen sein missen. Damit ist die
Frage aufgeworfen, wie Leistung messbar ist. Sollte eine Leistung kaum oder gar
nicht messbar sein, bietet es dem Agenten, entsprechend des Bildes des ,homo
oeconomicus” (rationales Handeln zur Nutzenmaximierung), keinen Grund, auf
dieser Basis zu handeln. Er kann nicht erkennen, wie seine Leistung seine
Anreizsituation beeinflusst. Neben der zuverlassigen Messbarkeit mussen die
jeweiligen Leistungskriterien auch maf3geblich durch den Agenten zu beeinflussen
sein. Dies spricht die Controllability an, d.h. wenn ein Leistungsziel, das festgelegt
und vereinbart wurde, fur den Mitarbeiter nicht mit seiner Leistung, mit seiner
Anstrengung erreichbar ist, wird er ebenfalls nicht beginnen zu handeln, um das Ziel
zu erreichen. Damit entfaltet der Anreiz keinerlei beabsichtigte Wirkung. (vgl. von
Kutzleben 2006: 44f.; Bors 2006: 20)

Daher sollen Anreizsysteme individuell auf den Mitarbeiter angepasst sein. Die

enge Verknupfung Anreiz und Leistung kann durch Berucksichtigung von Faktoren

%4 7u den Prinzipal-Agenten Konflikten, den Losungen und Kosten, siehe auch Leu 2005: 21ff.; Bors

2006: 13f.
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wie Fahigkeiten des Individuums, sein Motivationsverhalten, seine Erwartungen, sein
Anstrengungsniveau erreicht werden. (vgl. Schwalbach 1999: 174; Bors 2006: 20)
Sicherlich ist auch die unterschiedliche Risikoneigung von Prinzipal und Agent zu
beachten; nur variable, risikobehaftete Entlohnung kann demnach nicht sinnvoll sein
(vgl. Hentze/Kammel 2001: 34, Schwartz 1997: 29; Leu 2005: 22f.; Schwalbach
1999: 174).

Das Grundmodell des Prinzipal-Agenten-Ansatzes wurde 1975 weiterentwickelt, da
man erkannte, dass gerade durch den im Rahmen dieser Theorie haufig
begrundeten Leistungslohn oft nicht das beabsichtigte Verhalten belohnt wird. Grund
sei die Verwendung hauptsachlich objektiver Kriterien zur Bewertung der Leistung,
die sich auf Verhalten beziehen, das sichtbar ist, und nicht-sichtbares Verhalten
vernachlassigen. In Folge dieser Erkenntnis wurde die vollkommene Rationalitat
angezweifelt. (vgl. Poeten 2002: 41; Bau 2003: 81f.)

Die neueren Arbeiten gingen dann davon aus, ,[...] dald eben keine optimalen
Vertrage zwischen Prinzipal und Agent geschlossen werden, da der Prinzipal nicht
alle Agenturprobleme durch antizipierende Vertragsregelungen |I6sen kann. Dies gilt
vor allem fur komplexe und schwer zu durchschauende Tatigkeiten [...]°. (Poeten
2002: 41)

Darlber hinaus sind fur das Ergebnis einer Gesamtleistung oft quantitative und
qualitative Elemente relevant. Eine zuverlassige Messung ist vor allem fur den
quantitativen Teil moglich und seltener fur die Qualitat oder weitere Aspekte wie
Kollegialitat, Umsichtigkeit, Initiative, Teamgeist, was aber ebenfalls die
Aufgabenerflllung beeinflusst. Infolgedessen legt ein Mitarbeiter den Schwerpunkt
seiner Leistung auf gut messbare Aufgaben, die dann auch belohnt werden und
vernachlassigt die schwierig zu messenden Ziele (,,Multiple-Tasking-Problem*
(von Kutzleben 2006: 45, Hervorhebung im Original)). Auch ist es flr Vorgesetzte oft
nicht machbar, Leistungskriterien anzugeben, die messbar und gleichzeitig eindeutig
sind und sie bendtigen dabei die Unterstlitzung der Mitarbeiter. Werden nun fur die
Bewertung der Mitarbeiterleistung nur objektiv messbare Kriterien angewendet und
werden Mitarbeiter anhand dieser Leistungskriterien belohnt, sind die Mitarbeiter
infolgedessen weniger geneigt, Uber die Durchfihrung von Aufgaben mit schlecht

quantifizierbaren  Kriterien  nachzudenken (,,Fuzzy-Tasking-Problem* (von
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Kutzleben 2006: 45, Hervorhebung im Original)). (vgl. von Kutzleben 2006: 44f;
Poeten 2002: 42; Seeger 2002: 63)

Losungen flr beide Probleme werden zum einen im Rahmen einer ,Anpassung der
Anreizintensitat“ vorgeschlagen (Poeten 2002: 42). ,Verfolgt der Agent gleichzeitig
mehrere Aufgaben, so hangt die optimale Anreizintensitéat von der Durchschaubarkeit
der Gesamtaufgabe bzw. von der Messbarkeit der einzelnen Aufgabenelemente ab“.
(Poeten 2002: 42, Hervorhebung im Original)

Sind es substituierbare Teilaufgaben, ist die Messbarkeit nur einer der beiden
Aufgaben unproblematisch und der Anreiz wird auf diese eine, messbare Aufgabe
gesetzt. Im Falle von komplementaren Teilaufgaben muss jede Aufgabe
notwendigerweise zur Vollendung des Gesamten ausgeflhrt werden. Befindet sich
darunter lediglich eine Teilaufgabe, die messbar ist, sollte besser keinerlei Anreiz im
Rahmen dieser Gesamtaufgabe angeboten werden, um nicht die Vernachlassigung
derjenigen Aufgaben zu riskieren, deren Messbarkeit nicht moglich ist. Auch ist es
grundsatzlich besser, keine Anreize zu setzen, als falsche Leistungskriterien
heranzuziehen. Die Anwendung schwacher Anreize wird bei einer grol3en Anzahl an
Leistungskriterien als Bewertungsgrundlage empfohlen. (vgl. Poeten 2002: 42)

Auch werden Losungen durch Anwendung ,subjektiver Leistungskriterien® angeboten
(Poeten 2002: 42). ,Denn das Problem, dall die Verhaltenssteuerung durch
vertragliche ex-ante Vereinbarungen nicht optimal festgelegt werden kann, liegt auch
an der Tatsache, dal} hierfur objektive Bewertungskriterien herangezogen werden,
mit denen haufig nicht die gesamte Aufgabenbreite abgebildet werden kann®.
(Poeten 2002: 42)

Legt man nach Vertragabschluss subjektive Kriterien fest, z.B. Leistungsbewertung
durch Kollegen beziehungswese Vorgesetzte, entsteht aufgrund dieses
Insiderwissens ein vollstandigeres Bild der Agentenleistung. Risiken dieser Kriterien
liegen sicherlich in der Manipulation und Verzerrung durch die Bewertenden. (Poeten
2002: 42f.)

Die vorliegende Theorie wird im Rahmen von Anreizsystemen haufig diskutiert und

angewendet, da sie auf theoretischer Basis das Erfordernis, Anreizsysteme zu

gestalten und anzubieten, begriindet. Diese theoretische Basis beruht auf einer im
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realen Leben vorfindlichen Informationsasymmetrie zwischen Prinzipal und Agent
und den damit verbundenen Agenturproblemen (s.o.).

FUr Anreizsysteme im Sinne dieser Arbeit ist die Theorie als theoretische Basis
jedoch kaum geeignet. Zur Verhinderung von Informationsaymmetrien und der damit
verbundenen Probleme werden von ihr Anreizsysteme vorgeschlagen, die eng an
das Organisationsziel gekoppelt, mafligeblich vom Mitarbeiter beeinflussbar und
deren Leistungskriterien zuverlassig feststellbar sind (z.B. ist bei einem
Vetriebsmitarbeiter eine Umsatzsschwelle Voraussetzung far eine
Vergutungskomponente). Es geht demnach um objektiv verifizierbare Elemente. (vgl.
Bau 2003: 80f.; Osterloh 1999: 187)

Inwieweit Leistungskriterien fir das Organisationsziel der Kirche ,Sendung”
festgelegt und dessen Zielerreichung beurteilt werden soll, ist duRerst fraglich, wenn
nicht gar ausgeschlossen.

Die Prinzipal-Agenten-Theorie bezieht meist lediglich materielle, finanzielle Anreize
ein und wird meist auf leistungsorientierte Bezahlung fur hohere Ebenen in der
Hierarchie eines Unternehmens angewendet (vgl. Bau 2003: 81f.; Osterloh 1999:
187, 195; Poeten 2002: 36).

Die Begrundung fur die Konzentration auf die materielle Anreizart ist vermutlich in der
Tatsache zu finden, dass Anreize sozialer Art oder im Umfeld der Organisation nicht
ausdrucklich Inhalt des Vertrages zwischen Agent und Prinzipal werden kénnen (Bau
2003: 82). ,Somit entzieht sich dieser Bereich auch dem Wirkungsmechanismus der
Prinzipal-Agenten-Theorie“. (Bau 2003: 82)

Es geht also nicht um intrinsische Anreize, was dem Anreizsystem gemal Definition
in dieser Arbeit ebenfalls entsprache, sondern lediglich um materielle
beziehungsweise extrinsische Anreizsyteme, die nicht-materiellen und intrinsischen
Anreize werden vernachlassigt. Aus diesem Grund und mit Verweis auf den
Verdrangungseffekt ist auch die Weiterentwicklung des Modells nicht zielfihrend im
Rahmen dieser Arbeit. (vgl. Bau 2003: 80ff.; Poeten 2002: 36, 43; Osterloh 1999:
186, 195ff.)

Ein Anreizsystem mit fixer Entlohnung kann oft im Vergleich zu leistungsorientierter
Bezahlung die bessere Variante sein. Empirisch nachweisbar ist die Wirkung

leistungsorientierter variabler Lohne oft nur bei einfachen, eindeutig zu messenden
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Agententatigkeiten ohne Komplexitat und externe Effekte. (vgl. Osterloh 1999: 184f.,
194)

Beschrankt man die Vertragsverhaltnisse nicht auf Zweier-Beziehungen so
argumentiert Schreydgg: ,Projiziert man statt auf eine Zweier-Beziehung den
Prinzipal-Agenten-Ansatz auf die Gesamtorganisation, wird der verengende
Charakter der zugrundegelegten Pramissen deutlich. Es entsteht das Bild einer Art
paranoischen Alptraum-Organisation. Jeder betrugt soweit als eben moglich jeden;
jeder schutzt sich vor dem anderen so gut er kann; Anreizsysteme zur Eindammung
des hemmungslos egoistischen Verhaltens werden entwickelt, jedoch in ihrer
Intention erkannt und unterlaufen, kurzum ein eskalierender circulus vitiosus®.
(Schreyogg 1998: 84)

Die Anreizsysteme im Rahmen dieser Untersuchung beziehen sich auf viele
Mitarbeiter, die durch sie motiviert werden sollen, und nicht nur auf wenige. Die
Anwendbarkeit der Prinzipal-Agenten-Theorie konnte eher auf der Ebene des
Individuums gezeigt werden, nicht auf Ebene der Organisation, was auch der
Forderung nach Anreizgerechtigkeit nicht nachkommt und diese ist, genau wie
Beeinflussbarkeit und Transparenz, wesentlich flir Anreizsysteme, siehe Kap.
5.4.3.3. (vgl. Bau 2003: 82)

Folgende Annahmen des Prinzipal-Agenten-Ansatzes haben sich darlber hinaus in
der Empirie nicht nachweisen lassen: Die konstante Nutzenfunktion und der
Opportunismus der Individuen, ,[...] d.h. die Vorstellung, dal} die meisten Individuen
nicht bereit seien, Normen einzuhalten, solange die Normverletzung nicht Kosten
verursacht, welche den Nutzen der Normverletzung Uberschreiten®. (Osterloh 1999:
186)

Die Prinzipal-Agent-Theorie ist weiterhin fest verankert in der BWL. Es wurde mit
diesem Kapitel deutlich, dass die Theorie ihren Reiz hat. Deshalb wird sie trotz
Schwachen immer wieder zur Fundierung von Anreizsystemen herangezogen und
wurde auch hier aufgrund ihrer Beliebtheit zu diesem Thema diskutiert. Es wurde
aber auch deutlich, dass sie der vorliegenden Arbeit kein brauchbares
wissenschaftliches Fundament sein kann. (vgl. Bau 2003: 82f.; Schultz 2005: 30f.)
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5.6 Zusammenfassung

Zusammenfassend wurde bei der Beschaftigung mit den theoretischen
Grundlagen von Motivation und Anreizsystemen einerseits die Bedeutung der
Motivationsanalyse deutlich, d.h. die Kenntnis individueller Motivstrukturen und
dabei der flr Arbeitsprozesse wesentlichen ex- und intrinsischen Motive ist relevant,
um durch die mit den Motiven korrespondierenden Anreize, sei es idealerweise
individuell oder realistischer Weise allgemein, die Motivation als ,force to act, d.h.
die Starke, Richtung und Dauer von Verhalten und Leistung im Sinne des
Organisationsziels positiv zu beeinflussen und dysfunktionale Wirkungen,
beispielsweise durch einen Verdrangungseffekt intrinsischer Motivation mit

extrinsischen Anreizen zu verhindern.

Andererseits wurden die Theorien bezuglich ihrer Aussagen zur Gestaltung von
Anreizsystemen analysiert, d.h. den bewusst von einer Fuhrungskraft gestalteten
Bedingungen zur Ausfuhrung von Aufgaben, welche sich auf Anreize innerhalb der
Organisation beziehen und beispielsweise die finanzielle Entlohnung aber auch die
Organisationsstruktur betreffen. Ex- und intrinsische Motivation treten in der Realitat
meist gemeinsam auf, weshalb die Inhaltstheorien, welche beide Motivationsarten
berucksichtigen und die Prozesstheorien, die sich lediglich auf die extrinsische

Motivation konzentrieren, als sich erganzende Konzepte gesehen werden.

Grundbedurfnisse, wie Sicherheit und eine gewisse Entlohnung werden von den
Inhaltstheorien als wesentlicher Rahmen fur hohere Bedurfnisse, wie Anerkennung,
Selbstverwirklichung usw. genannt. Extrinsische Anreize motivieren jedoch nur bis zu
einem gewissen Male, dann sind intrinsische Anreize sinnvoller, um Motivation zu
erzeugen. Wenn die Theorien auch kritisiert werden, so kommt ihnen ein
heuristischer Wert zu und sie vermitteln einen Eindruck der Vielschichtigkeit von

Motivstrukturen und notwendigen Anreizen.

Die Prozesstheorien lenken den Fokus auf den Motivationsprozess und die
extrinsische Motivation. Demnach versucht das Individuum seinen Nutzen zu
maximieren. Die Theorien fordern Anreize mit Wertigkeit fur die Individuen und als
direkte individuelle Handlungsfolge, weshalb nicht alle Anreize im Rahmen der

Anreizdefinition umfasst werden. Die zu den Prozesstheorien zahlenden
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Gleichgewichtstheorien sehen einen Zusammenhang von Motivation und dem
Vergleich von Leistung - Entlohnung und dabei dem Vergleich mit Kollegen in- und
aulerhab der Organisation. Transparente Leistungskriterien, faire Bezahlungen,
direkte Zurechenbarkeit von Anreizen (materieller oder immaterieller Art) und
Leistung sehen sie als wichtige Voraussetzung fur Motivation.

Die im Zusammenhang mit Anreizsystemen grundsatzlich und leistungsorientierter
Bezahlung im Speziellen populare Prinzipal-Agenten-Theorie ist im Rahmen der
Arbeit aufgrund des zugrunde liegenden Menschenbildes, der Fokussierung auf

Zweierbeziehungen und allein materielle Anreize kaum relevant.

Im folgenden Kapitel geht es um die wesentliche Grundlage von Motivation und
Anreizsystemen bei Mitarbeitern. Nach einer Aufgabenanalyse, die gerade bei der
Frage nach gleicher und fairer Bezahlung relevant ist, werden die Motive pastoraler

Laienmitarbeiter erhoben und analysiert.
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6. Empirie
6.1 Untersuchungskonzeption

6.1.1 Ziele

In der Einleitung wurde eine Forschungslicke bezuglich der Aufgaben,
die Gemeinde- und Pastoralreferenten in Seelsorgeeinheiten wahrnehmen,
festgestellt. Daruber hinaus wurden die Bedeutung der Leistung von Mitarbeitern der
Seelsorgeeinheiten gerade im Zusammenhang mit Restrukturierungsprozessen und
Veranderungssituationen sowie die Relevanz der Kenntnis von Motivstrukturen der
Mitarbeiter zum Aufbau von Anreizsystemen zur Steigerung von Motivation als

Grundlage der Leistung hervorgehoben.

Der bisherige theoretische Teil der Arbeit bezog sich auf die Rahmenbedingungen
fur die Bildung von Seelsorgeeinheiten (Kap. 2), die Analyse der Seelsorgeeinheit im
Hinblick auf deren Charakter als Organisation und deren ekklesiologischen
Hintergrund (Kap. 3) sowie die Leitungskompetenzen, Aufgaben, Qualifikationen
pastoraler Mitarbeiter in den Seelsorgeeinheiten (Kap. 4) und schliel3lich in Kapitel
funf auf die Grundlagen zum Verstandnis von Motivationsprozessen als Basis fur die

Gestaltung von Anreizsystemen.

Der empirische Teil der Arbeit hat folgende Ziele:

Aufgaben
Erhebung der Aufgaben von Gemeinde- und Pastoralreferenten in

Seelsorgeeinheiten des Erzbistums Freiburg.

Bedeutung der Aufgaben
Analyse der Bedeutung der Aufgaben unter Bezug auf deren zeitlichen Aufwand und
damit die Erkenntnis, welche der drei Grundvollziige die grolte Bedeutung im

Rahmen des zeitlichen Aufwands haben.
Motivation fiir die Aufgaben

Erhebung der Motivationsstiarke von Gemeinde- und Pastoralreferenten fur die

jeweiligen Aufgaben in Seelsorgeeinheiten.
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Motive fiir den Beruf

- Erhebung der Motive der Gemeinde- und Pastoralreferenten fur die Ausubung
ihres Berufs,

- Analyse der Motive hinsichtlich ihres ex- oder intrinsischen Charakters,

- Analyse der Starke der einzelnen Motivarten.

Im Ergebnis konnen Vergleiche der Bedeutung von Aufgaben im Rahmen des
zeitlichen Aufwandes und der Motivationsstarke fur die Aufgaben gezogen werden.
Daruber hinaus werden auch Gemeinsamkeiten und Unterschiede sowohl der
Aufgaben, deren Bedeutung und Motivation dafur als auch der Motive und deren
Starke zwischen jeweils mannlichen und weiblichen Gemeinde- und

Pastoralreferenten herausgearbeitet.

Mit Kenntnis der Motivstruktur kdnnen dann im folgenden Kapitel Moglichkeiten zur

Gestaltung von Anreizsystemen, um Motivation zu steigern, ausgearbeitet werden.

6.1.2 Untersuchungsdesign
Zur Erreichung der Forschungsziele wurde eine Kombination aus
qualitativer und quantitativer®*®> Forschungsmethode gewahit**®.

Folgende Abbildung stellt das Vorgehen grafisch dar:

%5 Mit dem Begriff der ,Triangulation® wurde lange die Kombination beider Forschungsmethoden als
Validierung der jeweils anderen Methode angesehen. Spater wurde diesem Versténdnis ein weiteres
hinzugefligt, indem beide Methoden als sich erganzend angesehen werden, um eine ausfihrlichere
Erfassung eines Forschungsgegenstands zu ermdglichen und komplementar die Schwachen der
jeweils anderen Methode auszugleichen. Keine Methode wird demnach hier der anderen als
Uberlegen gesehen. Der Begriff ,Triangulation® hat seinen Ursprung in der Navigation und bedeutet
dort, dass ein Ort bestimmt wird, indem von zwei Punkten gemessen wird, die bekannt sind. (vgl.
Kelle/Erzberger 2010: 302ff.; Flick 2010b: 309ff.; Flick 2007: 44f., Burschel/Schutter 2013: 248f,;
Steinke 2010: 320; Bruhl/Buch 2006: 3f., 33, an diesen Stellen teilweise auch ausfiihrlich dazu)

3% Ausfihrlich zu den beiden Methoden, siehe auch Diekmann 2010: 438, 531ff.; Diekmann 1998:
375, 443ff.
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Die Ergebnisse der qualitativen Erhebung bilden die Grundlage des quantitativen
Teils. Dieses Vorgehen wurde gewahlt, da es sich um eine explorative Studie
handelt. Auch sind bei einer qualitativen Vorgehensweise aufgrund meist kleiner
Stichproben keine Verallgemeinerungen moglich. Um Verallgemeinerungen besser
zu ermoglichen, wird erganzend mit einer Vollerhebung quantitativ vorgegangen.
(vgl. Kleingarn 1997: 14ff.; Hasenbank 2001: 29; Diekmann 2010: 34, 532; Diekmann
1998: 445; Schnell et al. 1995: 253; Flick et al. 2010: 25f.; Bruhl/Buch 2006: 1, 4f.,
21)

Qualitatives Vorgehen ist stets dann angeraten, wenn es um die Untersuchung
bisher kaum erforschter Bereiche und Zusammenhange geht. Bei explorativen
Forschungen ist der zu erforschende Bereich weitgehend unbekannt. Als Beispiel fur
explorative Forschungen nennt Diekmann neue Arbeitsplatze. Da die Entwicklung
eines quantitativen Erhebungsinstruments mit einem standardisierten, strukturierten
Fragebogen weitreichendes Vorwissen voraussetzt, soll dies erst nach der
qualitativen Erhebung folgen. (vgl. Diekmann 2010: 33ff.; 532; Flick et al. 2010: 17,
25; Meinefeld 2010: 266; Kelle/Erzberger 2010: 300f.; Kleingarn 1997: 14ff,;
Diekmann 1998: 443ff.; Burschel/Schutter 2013: 248f.; Brihl/Buch 2006: 5ff., 21, 29)

Einerseits handelt es sich fur Gemeinde- und Pastoralreferenten in
Seelsorgeeinheiten in gewissem Sinne um neue Arbeitsplatze. Der Beruf an sich
existiert schon lange, doch das Arbeitsumfeld hat sich mit der Bildung von
Seelsorgeeinheiten verandert. Andererseits gibt es bislang keine Forschungen zur
Bestandsaufnahme der Aufgaben dieser Berufsgruppen in Seelsorgeeinheiten der
Erzdiézese Freiburg. Die jeweiligen Ordnungen fur die Berufsgruppen der Gemeinde-
und Pastoralreferenten sind aus der Zeit vor den ,Pastoralen Leitlinien® und
Richtlinien des Jahres 2005. Die Ordnung fur die Gemeindereferenten aus dem Jahr
1997, diejenige fur Pastoralreferenten aus dem Jahr 1992. Beide Ordnungen nennen
einen Rahmen an Aufgaben, die konkrete Prazisierung erfolgt durch Stellen-
beziehungsweise Tatigkeitsbeschreibungen fir die konkreten Stellen. (vgl. Schauber
2008; Engelbert 2008; Zipfel 2008a; Zipfel 2014; Ordnung flr
Gemeindereferenten/Gemeindereferentinnen in der Erzdiézese Freiburg 2003
[1997]: 6ff.; Ordnung fur Pastoralreferenten/Pastoralreferentinnen in der Erzdiézese
Freiburg 1992: 2f.; z.B. Kap. 1.4, 2.2.3, 2.3, 4.1.2)

313



Auch gibt es keine Forschungen zur Motivationsstarke fur die einzelnen Aufgaben
sowie den Motiven von Gemeinde- und Pastoralreferenten fur die Ausubung ihres

Berufes im Erzbistum Freiburg, siehe Kap. 1.6.

Mit Hilfe qualitativer Studien lassen sich im Rahmen der Primaranalyse erste Daten
und Informationen fur eine anschlielende quantitative, standardisierte Erhebung
gewinnen. Sie bilden damit als explorative Forschung die Voraussetzung fur
quantitative Studien. Qualitatives Vorgehen erlaubt groere Offenheit flr spezifische
Perspektiven derjenigen, deren Handeln erforscht wird. Es ist ein tieferes Gesprach
moglich, neue Informationen werden erhalten. Die Daten werden im ,naturlichen®
Kontext erhoben, weshalb die Gemeinde- und Pastoralreferenten in dieser
Forschungsphase vor Ort besucht wurden. Oft sind die Stichproben und Fallzahlen
der qualitativen Forschung im Vergleich zu den quantitativen eher klein. Eine
anschlieBende quantitative Erhebung erlaubt die Uberprifung des qualitativ
Erforschten durch exaktes Messen der aufgrund des qualitativen Vorgehens
erforschten Erkenntnisse im Rahmen einer groReren Stichprobe. Die quantitative
Erhebung arbeitet auf Grundlage einer groReren Stichprobe mit den qualitativ
erforschten Erkenntnissen und stellt die Ergebnisse damit auf eine breitere Basis.
(vgl. Diekmann 2010: 33ff.; 531f.; Flick et al. 2010: 17, 25; Meinefeld 2010: 266;
Kelle/Erzberger 2010: 299ff.; Kleingarn 1997: 14ff.; Diekmann 1998: 443ff.; Schnell
et al. 1995: 217; Burschel/Schutter 2013: 248f.; Brihl/Buch 2006: 1, 5, 21, 26, 29,
31)

Dem Forscher ist im Vergleich zu anderen Forschungswegen bei qualitativen
Erhebungen eine groRere Nahe zum Forschungsfeld moglich, der Zugang zum
Forschungsgegenstand ist offener. Es wird ein deutlicheres, anschaulicheres Bild der
Sichtweise von Betroffenen moglich als in einer standardisierten, quantitativen
Untersuchung. Im Rahmen des Interviews hat der Interviewte mehr Raum zum
sprechen; die Ergebnisse werden nicht auf statistische Werte wie im quantitativen
Bereich reduziert. Es wird ein alltaglicher Gesprachsrahmen und damit eine flr den
Interviewten gewohnte und vertraute Atmosphare erzeugt, um Hemmschwellen auf
Seiten des Interviewten zu verringern. Eine starkere Tiefe ist moglich. Gerade bei der

Ersterhebung von Aufgaben und Motiven ist das Gesprach in einer gewohnten
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Alltagsumgebung, in welcher der Beruf ausgeubt wird, als Basis der quantitativen
Erhebung, sinnvoll.

Quantitative, stark standardisierte Verfahren setzen fir ihr Instrument, wie z.B. den
Fragebogen, genaue Vorstellungen des Untersuchungsgegenstands voraus,
Qualitative Methoden sind offen fur unbekannte und neue Sachverhalte. An
quantitativen, standardisierten/strukturierten Befragungssituationen wird kritisiert,
dass die Sichtweise der Forscher bestimmend ist. Qualitativ konnen die Befragten
ihre Perspektive, vergleichbar mit alltdglichen Gesprachen, ungezwungen,
ausfuhrlich formulieren. (vgl. Flick et al. 2010: 17; Diekmann 1998: 443ff.; Diekmann
2010: 438, 531f.; Burschel/Schutter 2013: 248f.; Bruhl/Buch 2006: 26, 31)

Um dieser Gefahr der Dominanz der Forscherperspektive zu entgehen, wurden die
Ergebnisse der qualitativen Erhebung bis auf Zusammenfassungen identisch in der
quantitativen Befragung Ubernommen (siehe Anhang A, Ergebnisse anonymisiert,

,Aufgaben_und_Motive_Systematisierung_oeffentlich“**").

Es wurde sowohl qualitativ als auch quantitativ die Technik der Befragung gewahlt,
qualitativ das personliche, mindliche Interview mit vorwiegend offenen Fragen am
Arbeitsplatz des Befragten, quantitativ die schriftliche, postalische Befragung mit
vorwiegend geschlossenen Fragen. Beziiglich der Standardisierung/Strukturierung>>®
ist Folgendes festzuhalten: Das mundliche Interview ist auf der Seite der
Fragestellungen standardisiert/strukturiert, auf Seiten der Antworten lediglich
bezlglich der Antworten auf Teile der Frage drei, funf, sechs und acht. Die
schriftliche Befragung ist sowohl auf Seiten der Fragen als auch Antworten
vorwiegend standardisiert/strukturiert; es gibt jedoch die Moglichkeit der Erganzung
von Aufgaben und Motiven. (vgl. Beller 2008: 41ff.; Schnell et al. 1995: 298ff., 308,
333; Seeger 2002: 95ff.; Mayer 2013: 91ff.; Schnell et al. 2011: 313ff., 323ff.)

Die Befragung ist der Introspektion®° sowie der Fremdbeobachtung vorzuziehen.

Bei einer Innenschau sucht jemand selbst nach den Ursachen fir sein Handeln, was

%7 Die Angaben wurden fir die Veréffentlichung anonymisiert, die Ergebnisse mit den persdnlichen

Angaben der Interviewpartner sind beim Autor vorhanden (siehe Anhang F).

%8 Dije Prazisierung dazu, siehe unten und Kap. 6.1.2.1; 6.1.2.2.

%9 Innenschau (Jung 2006: 374).
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nur subjektiv geschehen kann und auf objektiver Ebene nicht Uberprifbar ist. Bei der
Fremdbeobachtung wuirde von verschiedenen Beobachtern das Verhalten von
Mitarbeitern beobachtet, um dabei auf deren Motive, Aufgaben und Motivation zu
schliel3en. In einigen Situationen, wie z.B. bei der FlieBbandarbeit, kann dies leicht
beobachtet werden, in komplizierteren, wie den komplexen Aufgaben von Gemeinde-
und Pastoralreferenten, brauchte es verschiedene Beobachtungen mehrerer
Personen. Auch kann ein Beobachter durch seine eigene Motivation bestimmt sein
und es ware moglich, dass es sich bei dem beobachteten Verhalten lediglich um
zufallige Verhaltensweisen handelt. Prazise Erkenntnisse kamen allein mit
verschiedenen Beobachtungsphasen und unterschiedlichen Beobachtern zustande;
daruber hinaus ist trotzdem zu empfehlen, nach der Beobachtung eine Befragung
durchzufihren. Auch aus forschungsékonomischen Grinden kommt dieses
Vorgehen daher im Rahmen der vorliegenden Arbeit nicht in Frage. Erganzend dazu
ist gerade bei der Frage nach Motiven und Motivation besonderes Vertrauen
zwischen Befrager und Befragtem notwendig. Eine Beobachtung durch mehrere
Personen wirde diesem Vertrauensverhaltnis, auch bei der notwendigen
Zusicherung von Anonymitat, zuwider laufen. (vgl. Jung 2006: 373f.; Busse 2002:
146)

Befragungen werden nach der Standardisierung der Erhebungssituationen
unterschieden, die kaum strukturiert, teil- oder stark strukturiert sind. ,Dabei handelt
es sich um ein Kontinuum mit den Polen «vollstandig strukturiert» auf der einen und
«unstrukturiert, offen» auf der anderen Seite“. (Diekmann 2010: 437) Kaum
strukturiert wird oft im Rahmen mundlicher Interviews gearbeitet, wenn
Frageanordnung und Formulierung in der Verantwortung des Interviewers liegen und
er sie an die Situation anpassen kann. Bei teilstrukturiertem Vorgehen sind die
Fragen vorformuliert, der Interviewer muss alle Fragen stellen, kann die Reihenfolge
jedoch selbst bestimmen. Stark strukturiert sind Befragungen, bei denen
Frageformulierungen,  Reihenfolge der Fragen und meist auch die
Antwortmaoglichkeiten bei allen Befragungen gleich vorgegeben sind. Es wurde
sowohl qualitativ als auch quantitativ auf Seiten der Fragen die standardisierte,
strukturierte Befragung gewahlt. Qualitativ jedoch mit der Offenheit zur Nachfrage bei
Unklarheit sowohl von Seiten des Interviewers als auch des Interviewten und

lediglich bei Erhebung der personlichen Daten stark strukturiert mit Antwortvorgaben.
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Quantitativ wurde auch auf Seiten der Antworten durch die Antwortvorgaben stark
strukturiert vorgegangen, erganzt durch offene Fragen ohne Vorgaben. (vgl. Schnell
et al. 1995: 298ff.; Schnell et al. 2011: 313ff.; Leonhart 2008: 23f.; Beller 2008: 42f,;
Diekmann 2010: 437f.; von Kutzleben 2006: 50; Brihl/Buch 2006: 31)

Die Grundgesamtheit®®® der empirischen Erhebung bilden alle Gemeinde- und
Pastoralreferenten in Seelsorgeeinheiten der Erzdidzese Freiburg. Grundlage ist der
Personalschematismus®' der Jahre 2008 und 2009. Die Genehmigung zur
Verwendung des Schematismus wurde in einem personlichen Gesprach zur
Vorstellung des Projekts am 3. Juli 2008 beim Generalvikar des Erzbistums
eingeholt.

Die qualitative Erhebung beruht auf einer Stichprobe®?, die quantitative auf einer
Vollerhebung. Da nicht alle Befragten geantwortet haben, wird diese jedoch ebenfalls
zu einer Stichprobe, siehe auch Ausfallanalyse in Kap. 6.3.

Sowohl bei der qualitativen als auch quantitativen Erhebung wurden jeweils die
Befragten in die Gruppen Gemeinde- und Pastoralreferent und dabei in mannlich
und weiblich eingeteilt. Grund ist, dass aufgrund der unterschiedlichen
Qualifikationen auch unterschiedliche Aufgaben und Motive mdglich sein kdnnen.
Auch kann das Geschlecht bei Aufgaben, Motivation und Motiven eine Rolle spielen,
gerade da nicht alle kirchlichen Aufgaben und Berufe auch Frauen offen stehen,
siehe Kapitel 4. Es werden bei der Untersuchung sowohl die Gemeinde- als auch
Pastoralassistenten ausgeklammert, da sich diese noch in der Ausbildungsphase

befinden, siehe Kap. 1.4.

%9 Die Grundgesamtheit ist die ,[...] Menge von Objekten, fir die die Aussagen der Untersuchung

gelten sollen [...]°. (Schnell et al. 2011: 257; Schnell et al. 1995: 251)

%61 Aufgrund der Vertraulichkeit werden die Schematismen im Anhang nicht verdffentlicht. Sie sind

beim Autor vorhanden (siehe Anhang G), der Mailverkehr dazu Zipfel 2008b, Zipfel 2009.

%2 Eine Stichprobe ist eine Auswahl von Elementen der Grundgesamtheit [...]*. (Diekmann 2010: 376)
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Die Gruppe der mannlichen Pastoralreferenten besteht aus 125 Personen, die der
weiblichen Pastoralreferenten aus 49, die der mannlichen Gemeindereferenten aus
62 Personen und der weiblichen Gemeindereferenten aus 178.

Die folgenden beiden Kapitel beschreiben die qualitative und quantitative
Vorgehensweise. Fur die verschiedenen Erhebungsformen gibt es ausfuhrliche
Forschungen. Diese haben fast identische Empfehlungen flr die einzelnen Bereiche
der Befragungen zur Folge, beispielsweise bezlglich des Fragebogenlayouts, der
Kontaktaufnahme zu Befragten, der Frageformulierung usw. (vgl. Schnell et al. 2011:
314f.)

6.1.2.1 Die qualitative Erhebung

Es wurden mit je zwei mannlichen und weiblichen Gemeinde-
referenten und je zwei mannlichen und weiblichen Pastoralreferenten Interviews
durchgefuhrt. Die Auswahl beziehungsweise Ziehung der Stichprobe fand innerhalb
der jeweiligen Gruppen®®®  per Zufall mit Hilfe des Los- beziehungsweise
Lotterieverfahrens statt. Grundlage der Auswahl war der Schematismus des Jahres
2008. Dies wird Teilerhebung genannt d.h. ,[...] nur eine Teilmenge der
Grundgesamtheit [...]“ (Schnell et al. 1995: 253; Schnell et al. 2011: 259) wird zur

%3 Bej der qualitativen Erhebung wurden dariiber hinaus zunachst auch die Gruppen Stadt und Land

gebildet, z.B. Pastoralreferenten mannlich in einer stadtisch gepragten Seelsorgeeinheit,
Pastoralreferenten mannlich in einer landlich gepragten Seelsorgeeinheit usw., was auch so im
Anschreiben angekindigt wurde. Der Grund lag in der Aussage eines Interviews im Rahmen eines
Pretests, dass es Unterschiede in den Aufgaben zwischen Stadt und Land gébe (siehe Anhang A,
Ergebnisse anonymisiert, ,Zusammenfassend Ergebnisse Pretests®). Im quantitativen Fragebogen
sollen dann jedoch die Befragten selbst ankreuzen, ob ihre Seelsorgeeinheit stadtisch, landlich oder
durch eine Mischform gekennzeichnet ist. Grund sind die Erfahrungen der persénlichen Interviews.
Wenn die Zuordnung nach Gruppen durch feste Definitionskriterien von Stadt und Land vor der
Befragung vorgenommen werden wirde, werden beispielsweise Gebiete zur Gruppe ,Stadt® gezahilt,
obwohl bei dem Besuch vor Ort klar wurde, dass hier landliche Pragung vorherrscht oder umgekehrt.
Die Einschatzung, ob Stadt oder Land kann daher von dem Befragten am Zuverlassigsten selbst
vorgenommen werden. Sicherlich besteht dabei das Risiko, dass nicht alle die gleichen
Definitionskriterien an ,Stadt“ und ,Land“ legen, auf der anderen Seite steht der Forschungsgewinn
darin, dass solche die aufgeflihrten Fehleinschatzungen nicht vorkommen. In den quantitativen

Fragebogen gibt es daher im Vorhinein nur vier Gruppen.
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Befragung ausgewahlt. (vgl. Schnell et al. 1995: 253, 263; Diekmann 2010: 380ff.;
Diekmann 1998: 330f.; Seeger 2002: 94; Schnell et al. 2011: 259f.)

Daruber hinaus handelt es sich um eine einfache Zufallsstichprobe, d.h. es ist ,[...]
die Auswahlwahrscheinlichkeit fur alle Elemente der Grundgesamtheit identisch
groBer als Null und [...] erfolgt die Auswahl direkt in einem einstufigen
Auswahlvorgang®. (Diekmann 2010: 380)

Es wird dazu eine Liste aller Elemente einer Grundgesamtheit verwendet (hier: der
Personalschematismus) (vgl. Diekmann 2010: 381; Diekmann 1998: 330f.).

Zwei angefragte Personen sagten ab und wurden mit Hilfe der Durchfuhrung einer
neuen Zufallsauswahl ersetzt. Die acht Gesprache wurden grofdteils im Raum
Karlsruhe durchgefiinrt®®*. Die Kontaktaufnahme fand per mail statt. Im Anschreiben
wurden das Ziel der Arbeit, die Zufallsauswahl und die Zeitdauer beschrieben,
Anonymitat garantiert und die Zusendung der Ergebnisse nach Abschluss der Arbeit
angeboten, um den Nutzen der Teilnahme zu verdeutlichen (vgl. Seeger 2002: 95f,;
Schnell et al. 1995: 335, 337; Poeten 2002: 56; Schnell et al. 2011: 353, 355;
Anhang A, Interview-Vorbereitung und Durchfiihrung, ,Anschreiben)*®®. Die
Erhebung fand zwischen dem 26. Marz und 28. April 2009 statt.

Zur Sicherheit bei technischen Problemen eines Gerates wurden alle Interviews der

Vor- und Hauptstudie mit jeweils zwei Aufnahmegeriten aufgezeichnet®®.

Es wurden miindliche Experteninterviews*®” mit vorwiegend offenen und teilweise

vorgegebenen Antwortmdglichkeiten®®

durchgefuhrt.

am Arbeitsplatz des Interviewpartners

%4 Bei zwei Versuchspersonen musste in angrenzende Dekanate ausgewichen werden: Aufgrund

einer Absage musste bei einer Versuchsperson nach Rastatt ausgewichen werden, da es in dieser
Gruppe (PR weiblich Stadt) keine weiteren Interviewpartner im Raum Karlsruhe gab. In der Gruppe
PR weiblich Land musste von Beginn an auf ein anderes Dekanat ausgewichen werden, da diese
Gruppe in Karlsruhe nicht vorhanden ist.

365 Aufgrund der Vertraulichkeit werden die Kontakte zu den Interviewpartnern im Anhang nicht

veroffentlicht. Sie sind beim Autor vorhanden, Anhang F.

% Siehe auch Macher 2008: 37.
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Experteninterviews sind vor allem bei explorativen Untersuchungen hilfreich
(Diekmann 2010: 34; Macher 2008: 37). ,Als Experte wird hier eine Person
bezeichnet, die selbst Teil des Handlungsfeldes ist, das den Forschungsgegenstand
ausmacht®. (Macher 2008: 36) Der Befragte befindet sich im ,[...] institutionellen oder
organisatorischen Kontext, der den Mittelpunkt des Forschungsinteresses darstellt
[...]I° (Macher 2008: 36) Dies trifft auf die Gemeinde- und Pastoralreferenten, die

befragt wurden, zu.

Grundlage der Gesprache ist der Gesprachsleitfaden (siehe Anhang A, Interview-
Vorbereitung und Durchfuhrung, ,Gesprachsleitfaden qualitativer Teil*), womit sicher
gegangen wird, dass gleichartige Fragen und in jedem Gesprach alle Fragen gestellt
werden (vgl. von Kutzleben 2006: 50; Schnell et al. 1995: 300f.; Macher 2008: 37;
Schnell et al. 2011: 316f.).

Der Gesprachsleitfaden hatte folgende Struktur: Zunachst die BegrufRung und
Vorstellung des Themas der Dissertation, dann Bitte um Einverstandnis zur
Aufzeichnung des Gesprachs per Aufnahmegerate, Zusicherung von Vertraulichkeit

und Vorstellung des Interviewablaufs. AnschlieRend wurden einige personliche

%7 Die Zuordnung des Strukurierungsgrades von Leitfadengesprachen und Expertentinterviews kann

sich in der Literatur von teil- bis wenig strukturiert unterscheiden. Tendenziell Gbereinstimmend ordnen
Schnell et al. 1995: 300f.; Schnell et al. 2011: 316f.; von Kutzleben 2006: 50 und Atteslander 1995:
159 Leitfadeninterviews als teilstrukturiert ein.

Schnell et al. 1995: 300; Schnell et al. 2011: 316 sehen Expertenbefragungen als wenig strukturiert,
Atteslander 1995: 159 als teilstrukturiert.

Als teilstrukturiert werden Interviews bezeichnet, deren Fragen vorfomuliert sind jedoch im Ablauf
verandert werden koénnen, als wenig strukturiert werden Gesprache bezeichntet, die in Formulierung
und Anordnung der Fragen vom Interviewer frei gestaltbar sind (vgl. Schnell et al. 1995: 300; Schnell
et al. 2011: 316; Atteslander 1995: 161f.).

Im Ramen der vorliegenden Arbeit wird in Kap. 6.1.2 die Unterscheidung der
Standardisierung/Strukturierung bezlglich der Frage- und Antwortseite gewahlt (vgl. Beller 2008:
411f.).

%8 Beziiglich der Struktur von Antwortvorgaben vgl. Schnell et al. 1995: 305f., 308ff.; Schnell et al.
2011: 320ff.
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Daten zu den Personen abgefragt®. Bei Letzterem handelt es sich um
geschlossene Fragen, da sich die Interviewten zwischen Antwortvorgaben
entscheiden mussen (siehe Anhang A, Interview-Vorbereitung und Durchfuhrung,
.personliche Daten_qualitativ’; Schnell et al. 1995: 305, 308f.; Schnell et al. 2011:
320f., 323ff.).

Es wurde nach der Altersgruppe, der Zeitdauer der Ausiibung des Berufs, der
Stellendauer, dem Ausbildungsweg, einem weiteren Berufsabschluss gefragt
und die Form der geschlossenen Frage gewahlt, da dies die Vergleichbarkeit
vereinfacht (vgl. Schnell et al. 1995: 308ff.; Diekmann 2010: 477; Schnell et al. 2011:
323ff.; Hasenbank 2001: 43; Raithel 2006: 68).

Im Anschluss daran wurde die offene Frage nach den Aufgaben gestellt. Die
einzelnen Aufgabenfelder wurden neben der Aufzeichnung mit Aufnahmegeraten
jeweils auf ein Kartchen mitgeschrieben.

Im nachsten Schritt stand die Frage nach dem zeitlichen Aufwand flr die einzelnen
Aufgaben. Dem Befragten wurden die Kartchen (siehe Anhang A, Interview-
Vorbereitung und Durchfuhrung, ,Karten_Zeit") vorgelegt. Auf jedem der folgenden
Kartchen war jeweils ein Aufgabenfeld genannt, welches der Befragte genannt hatte
und er wurde gebeten, auf dem bereits zuvor eingezeichneten ,Thermometer®
zwischen 1 und 5 anzukreuzen, welches zeitliche Ausmal die jeweilige Aufgabe in
Anspruch nimmt.

Auch war moglich, sich auf den Kartchen fur ,weiss nicht* zu entscheiden, womit der
Befragte nicht zu einer Meinung gezwungen wird, sollte er keine haben. Auch wenn
jemand keine Meinung hat, ist dies ein gultiger Wert und er soll nicht dazu
gezwungen werden, die Antwort zu verweigern oder =zufallig irgendetwas
anzukreuzen. (vgl. Macher 2008: 37; Schnell et al. 1995: 309, 315; Schnell et al.
2011: 330f.; Hasenbank 2001: 49f.; Raithel 2006: 68, 74)

Durch die Vorlage der Kartchen wurde auch noch einmal eine Kontrolle durch den
Interviewpartner maglich, ob die Aufgaben richtig mitgeschrieben wurden. Ein

weiteres Kartchen (siehe Anhang A, Interview-Vorbereitung und Durchfuhrung,

%9 Zur Abfrage personlicher Daten vgl. Schnell et al. 1995: 305; Schnell et al. 2011: 320f. und Kap.
6.3.
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.Karten_Motivation“) wurde dem Befragten zur Erforschung der Motivationsstarke
fur die einzelnen Aufgaben vorgelegt. Auf diesen Kartchen befindet sich ebenfalls ein
»1hermometer® zwischen 1 und 5 (oder ,weiss nicht“), welcher die Starke der
Motivation fur die einzelnen Aufgaben wiedergibt. Die Nummern auf diesen Kartchen
entsprechen der Nummer der Aufgabe auf dem Kartchen mit der Aufgabe®®. (vgl.
Schnell et al. 1995: 309; Schnell et al. 2011: 324f.)

Im nachsten Teil wurde offen nach den Motiven fir die Austubung des Berufs gefragt
und im Anschluss daran stand die Frage, was der Betreffenden bei Nichtausibung
dieses Berufs vermissen wurde.

Der Interviewer hat erneut die Motive auf Kartchen mitgeschrieben, die dann dem
Interviewten vorgelegt wurden mit der Bitte, auf dem darauf befindlichen
Thermometer zwischen 1 und 5 (oder ,weiss nicht“) anzukreuzen, wie fur ihn das
jeweilige Motiv zutrifft (sieche Anhang A, Interview-Vorbereitung und Durchflhrung,

.Karten_Motive“; Schnell et al. 1995: 309; Schnell et al. 2011: 324f.).

Der Interviewte wurde dartber informiert, dass einige Motive bei den Kartchen
vorgegeben waren. Dies betraf folgende Motive: siehe Kap. 5.2.1

extrinsisch

-Geld

-Ansehen

-sicherer Arbeitsplatz

intrinsisch

-arbeiten im Team

-eigenverantwortliches Arbeiten

-mein Arbeitsgebiet interessiert mich grundsatzlich

-Glaube an Gott
Der Grund fir die eingeflgten Motive liegt darin, dass in der personlichen
Interviewsituation eventuell Motive wie Geld oder Ansehen nicht genannt werden
wulrden sowie einige typische ex- und intrinsische Motive dabei sein sollten.

Zusammengefasst der Ablauf des qualitativen Forschungsteils:

30 Ablauf: Die Kartchen mit den Aufgaben wurden auf den Tisch gelegt und durchnummeriert,

darunter wurde das Kartchen mit dem Motivationsthermometer gelegt und mit der Nummer des

Kartchens mit der Aufgabe versehen.
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BegrifRung und Vorstellung des Themas der Dissertation.

Einverstandnis zur Aufzeichnung per Aufnahmegerate, Zusicherung

Vertraulichkeit, Vorstellung des Interviewablaufs, Dauer des Interviews.

Welcher Altersgruppe gehoren Sie an?
(bis 30, bis 45, bis 60, Uber 60)

Wielange uben Sie diesen Beruf bereits aus?
(0-5 Jahre, 6-15 Jahre,16-25 Jahre, mehr als 26 Jahre)

Wielange sind Sie an dieser Stelle tatig?
(0-5 Jahre, 6-15 Jahre,16-25 Jahre, mehr als 26 Jahre)

Welchen Ausbildungsweg haben Sie absolviert?
Theologiestudium, Pastoralreferentenausbildung, Fachakademie

Gemeindereferent-/innen, Fachhochschulstudium, Sonstiges?

Haben Sie einen weiteren Berufsabschluss?

Falls ja: welchen?

Wann haben Sie die Ausbildung absolviert?
Vor der Ausbildung zum Pastoral-/Gemeindereferenten?

Nach der Ausbildung zum Pastoral-/Gemeindereferenten?

Was sind |hre Aufgaben als Gemeinde-/Pastoralreferent in
Seelsorgeeinheit xy?*

far

der

LAuf jedem der folgenden Kartchen wird nun jeweils ein Aufgabenfeld

genannt, welches Sie wahrnehmen.

Wirden Sie bitte auf dem folgenden Thermometer zwischen 1 und 5

ankreuzen, welches zeitliche AusmaR die jeweilige Aufgabe in Anspruch

nimmt: 1 flr sehr gering, 2 flr gering, 3 fur mittel, 4 fur hoch, 5 fir sehr

hoch, Sie konnen auch ,weiss nicht‘ ankreuzen.”
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1

Zeitliches Ausmaf& fur

Religionsunterricht

1
sehr

gering

2 3 4 5
gering mittel hoch sehr
hoch

weiss nicht

Abbildung 18: Kartchen: Zeitliches Ausmal
(eigene Abbildung)

6. ~AUf den folgenden Kartchen befindet sich nun ein Thermometer, welcher

die Hohe der Motivation fur die einzelnen Aufgaben wiedergeben soll. Die

Nummern entsprechen der Nummer der Aufgabe auf dem Kartchen mit der

Aufgabe. Wirden Sie bitte auf dem folgenden Thermometer zwischen 1

und 5 ankreuzen, wie Sie fur die jeweilige Aufgabe motiviert sind? 1 fur

Uberhaupt nicht motiviert, 2 fur kaum motiviert, 3 fur teils/teils, 4 fur stark

motiviert, 5 fiur sehr stark motiviert, Sie koébnnen auch ,weiss nicht®

ankreuzen.”

Far

1

nicht

Uberhaupt kaum teils/teils stark sehr

stark

weiss nicht

mativiert

Abbildung 19: Kartchen: Motivationsstarke

(eigene Abbildung)

7. a. ,Was sind lhre Motive flir die Austbung dieses Berufs?“

b. ,Was wirden Sie vermissen, wirden Sie nicht diesen

Beruf austiiben?*
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8. »2Auf den nun folgenden Kartchen werden jeweils Motive genannt
(die von Ihnen erwahnten und einige weitere im Vorhinein dazu gefugte).
Wiurden Sie bitte auf dem folgenden Thermometer zwischen 1 und 5
ankreuzen wie fur Sie das jeweilige Motiv zutrifft?
1 fur Uberhaupt nicht, 2 far kaum, 3 fur teils/teils, 4 fur stark, 5 fur sehr

stark, Sie kdbnnen auch ,weiss nicht* ankreuzen.”

Geld
trifft folgendermalen auf mich zu

: > 3l 4 s
Uberhaupt kaum teils/teils stark sehr
nicht stark

weiss nicht

Abbildung 20: Motivkartchen am Beispiel Geld
(eigene Abbildung)

Das miindliche, personliche Interview mit vorwiegend offenen Fragen wurde
gewahlt, um die Vorteile der qualitativen Methode fur den Untersuchungszweck am
besten zu nutzen. Im Vergleich zur schriftlichen Erhebungsmethode kann ,[...] flexibel
auf den jeweiligen Interviewpartner eingegangen werden [...]* (von Kutzleben 2006:
50); es ist moglich, nachzufragen. Mit dieser Vorgehensweise kann bislang
Unbekanntes erforscht werden, was vor allem bei explorativen Forschungen
notwendig ist. (vgl. von Kutzleben 2006: 50; Schnell et al. 1995: 308; Kleingarn 1997:
14ff.; Diekmann 2010: 34, 531; Bruhl/Buch 2006: 31; Schnell et al. 2011: 323f.)

Bei offenen Fragen ist ,[...] eine Antwort in den eigenen Worten des Befragten [...]"
(Schnell et al. 1995: 308; Schnell et al. 2011: 324) moglich. Bei geschlossenen
Fragen muss der Interviewte zwischen Alternativen auswahlen. Im ersten
Gesprachsteil zur Erhebung personlicher Daten sind jedoch Antwortmaoglichkeiten
vorgegeben, um die Daten besser vergleichbar zu machen. Schwerpunkt der
qualitativen Befragung sind offene Fragen, um die genannten Vorteile qualitativer
Methoden bei explorativen Forschungsgegenstanden zu nutzen. (vgl. Schnell et al.
1995: 305, 308ff.; Seeger 2002: 97; Hasenbank 2001: 43; von Kutzleben 2006: 51;
Schnell et al. 2011: 320f., 323ff.; Raithel 2006: 68)
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Offene Fragen haben in diesem Zusammenhang den Vorteil, dass der
Interviewpartner in seinem Vorstellungsrahmen antworten kann (vgl. Schnell et al.
1995: 310; Schnell et al. 2011: 325f.). Im Vergleich zu geschlossenen Fragen sind
damit eher Antworten mdglich, ,[...] die auch ,tatsachlich’ im Wissensbestand bzw.
Einstellungsrahmen des Befragten verankert sind [...]. (Schnell et al. 2011: 326;
Schnell et al. 1995: 310)

Er antwortet ,[...] innerhalb seines eigenen Referenzsystems [...], ohne z.B. durch die
Vorgabe maglicher Antworten bereits in eine bestimmte [...] Richtung gelenkt zu
werden®. (Schnell et al. 1995: 310; Schnell et al. 2011: 325)

Geschlossene Fragen zwingen zu Entscheidungen zwischen Antwortvorgaben und
dabei zu Entscheidungen in Antwortbereichen, die eventuell nicht im Rahmen seines
alltaglichen Wissens liegen und an die er so bislang nicht dachte. Offene Fragen
haben den Nachteil, dass die Antworten nur eingeschrankt zu vergleichen sind,
wobei durch Nachfragen des Interviewers dabei ein gewisses Mal® an Klarheit
geschaffen wurde. Auch sind nicht alle Interviewpartner in &hnlichem Male
artikulationsfahig, weshalb Unterschiede nicht durch Unterschiede in den Inhalten
begrindet sein kdnnen, sondern in der Fahigkeit, diese verbal zu artikulieren. Fehler
konnen auf Seiten des Interviewers durch falsches mitschreiben oder transkribieren
entstehen. Auch aus diesem Grund wurden den Interviewpartnern die Aufschriebe
auf den Kartchen zur Kontrolle vorgelegt. Im Anschluss an Interviews mit offenen
Fragen sind zusatzliche Arbeiten im Rahmen der Auswertung vorzunehmen, da
meist Kategorien zu bilden sind, indem Antworten zusammengefasst werden. (vgl.
von Kutzleben 2006: 51; Schnell et al. 1995: 309f.; Hasenbank 2001: 43; Bruhl/Buch
2006: 31f.; Seeger 2002: 97; Schnell et al. 2011: 324ff.)

Dies wurde jedoch nicht zu stark genutzt, um den Informationsgewinn durch die
Offenheit nicht allzu sehr einzuschranken, siehe Kap. 6.1.2.2.

Bei der Frage nach dem zeitlichen Aufwand, der Motivationsstarke sowie der Starke
der Motive wurden vorgegebene Skalen vorgelegt, da sich bei offenen Fragen371 die
Begrifflichkeiten in den Antworten eventuell sehr unterscheiden und damit die
Vergleichbarkeit gelitten hatte. Eine offene Frage hatte daher auch keinen

zusatzlichen Erkenntnisgewinn garantiert. Die Interviewsituation ist zwar auf der

¥ Die Kombination offener und geschlossener Fragen wird auch als ,Hybridfrage” bezeichnet (vgl.

Schnell et al. 1995: 311; Schnell et al. 2011: 326f.).
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Frage-Seite standardisiert/strukturiert: Jeder Interviewpartner bekommt die gleich
formulierten und gereihten Fragen; bei den Antworten sind lediglich die Abfrage der
personlichen Daten sowie die Skalen bei den Fragen funf, sechs und acht durch
Antwortvorgaben stark strukturiert. Doch wurde die Offenheit der qualitativen
Interviewsituation durch offene Fragen nach Aufgaben und Motiven und durch die
Moglichkeit zur Nachfrage sowohl vom Interviewten als auch Interviewer genutzt.
Dies diente dem Ziel, das neue Forschungsfeld zu durchdringen. (vgl. Schnell et al.
1995: 298ff., 308ff.; Leonhart 2008: 23f.; Beller 2008: 42; Diekmann 2010: 437f.; von
Kutzleben 2006: 50; Schnell et al. 2011: 323ff.) Dabei ermdglicht ,[...] der qualitative
Forschungsprozeld eine intensive Kommunikation mit dem zu Erforschenden [...]%
(Kleingarn 1997: 14f.)

Bei Zusammenstellung des Fragebogens und Durchfuihrung der Befragung wurden
die Interviewregeln sowie Regeln zur Frageformulierung weitgehend gemaf
einschlagiger Methodenliteratur beachtet (vgl. Hermanns 2010: 367f.; Schnell et al.
1995: 299ff.; Diekmann 2010: 458ff.; Beller 2008: 42ff.; Flick 2007: 194ff., 275f.;
Schnell et al. 2011: 315ff.; Poeten 2002: 56ff.; Hasenbank 2001: 43; Seeger 2002:
96f.; Mayer 2013: 91ff.).

Vor DurchfiGhrung der eigentlichen Befragung fanden Pretests statt, um die
Interviewtechnik zu Uben, das Vorgehen zu testen und die Zeit einschatzen zu
konnen. Darlber hinaus sollte geklart werden, ob die Fragen so verstanden wurden
wie erwartet und die Grundlagen fur Erzahlungen gelegt werden. (vgl. Diekmann
2010: 195, 485f.; Diekmann 1998: 169, 415f.; von Kutzleben 2006: 50; Schnell et al.
1995: 10, 325ff., 449; Schnell et al. 2011: 7, 340ff., 483; Poeten 2002: 58; Seeger
2002: 97; Hasenbank 2001: 43; an einigen Stellen auch ausfuhrlich dazu)

Es wurden ein Pastoralreferent und eine Gemeindereferentin im Dekanat Freiburg
befragt. Die Auswahl der betreffenden Personen erfolgte per Zufall.

Die Fragetechnik hat sich in den Pretests grundsatzlich bewahrt. Die Fragen wurden
an einigen Stellen in der Hauptstudie auch aufgrund der Pretests etwas verandert
(vgl. von Kutzleben 2006: 50f.; Seeger 2002: 97; Diekmann 2010: 486 ). Es wird in
der Hauptstudie nicht mehr nach der ,Wichtigkeit“ der einzelnen Aufgaben gefragt,

sondern nach dem zeitlichen Ausmal. Auch sollen die Aufgaben nicht mehr in eine
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Reihenfolge gebracht werden, sondern es wird mit dem ,Thermometer® gearbeitet.
Es wird auch nicht mehr nach Beweggrinden, sondern nach Motiven gefragt. Auch
wurde die Skala bei der Motivationsstarke der einzelnen Aufgaben modifiziert. Die
zusammengefassten und anonymisierten Ergebnisse der Pretests, siehe Anhang A,
Ergebnisse anonymisiert, ,Zusammenfassend Ergebnisse Pretests“. Die Interviews
mit den personlichen Angaben und der Mailkontakt sind beim Autor vorhanden,
Anhang F.

Im Anschluss an die Interviews®'?

wurden die aufgezeichneten Gesprache |...]
nicht-phonetisch transkribiert, was den Anforderungen an die Verschriftlichung der
Interviews vollstandig genugt. Von einer aufwendigen Notation wird in der Regel bei
Experteninterviews abgesehen, da es sich um gemeinsam geteiltes Wissen handelt
und nonverbale Elemente und Stimmlagen nicht zum Gegenstand der Interpretation
gemacht werden [...]*. (Macher 2008: 37)

Auch wurden zur Verbesserung des Leseverstandnisses die Interviews grofdteils in
Schriftdeutsch Ubertragen (vgl. von Kutzleben 2006: 52). Die einzelnen Interviews
erhielten einen Code (z.B. Land, PR, mannlich), um die Anonymitat der

Interviewpartner sicherzustellen (vgl. Macher 2008: 38).

6.1.2.2 Die quantitative Erhebung

Mit der qualitativen Vorgehensweise istdas notwendige Vor-
wissen vorhanden, um quantitativ zu forschen, mit dem Ziel Verallgemeinerungen
besser vornehmen zu konnen, siehe Kap. 6.1.2. Die Ergebnisse der qualitativen
Erhebung (siehe Anhang A, Ergebnisse anonymisiert,
.Ergebnisse_qualitativ_oeffentlich®) flossen nun in eine quantitative Befragung aller
Gemeinde- und Pastoralreferenten in Seelsorgeeinheiten des Erzbistums Freiburg

ein.

372 Aufgrund persénlicher Angaben in den Interviews und der Zusicherung von Anonymitat sind die

vollstdndigen Interviews lediglich beim Autor vorhanden, Anhang F. Die anonymisierten Ergebnisse
sind in Anhang A, Ergebnisse anonymisiert, ,Ergebnisse qualitativ_oeffentlich® und
»+Aufgaben_und_Motive Systematisierung_oeffentlich“ aufgeflihrt. Dazu auch die Datei ,Erlauterung

zu Ergebnisse_qualitativ_oeffentlich®.
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Fur die postalische Befragung373 wurden die Fragen angepasst, da der Befragte mit

dem Fragebogen alleine ist (vgl. Schnell et al. 1995: 333ff.).

Mit der Befragung von allen Elementen der Grundgesamtheit handelt es sich um eine
Vollerhebung (Schnell et al. 1995: 253).

Es wurde die Vollerhebung gewahlt, da dies bei einer Grundgesamtheit von 414
Untersuchungseinheiten aus forschungsdkonomischen Grunden zu vertreten ist.
Auch wurden durch die Gruppenbildung und den erwarteten Ricklauf die Gruppen
zu klein. Nachteil sind sicherlich die Kosten, die hoch, aber noch vertretbar waren
und den Informationsgewinn rechtfertigten®. Da nicht alle Versuchspersonen
antworteten, liegt schlief3lich eine Teilerhebung vor, siehe dazu auch Kap. 6.3. (vgl.
Schnell et al. 1995: 253f.)

Grundlage war der Schematismus des Jahres 2009 (vgl. Zipfel 2009 Anhang E,
Anhang G beim Autor). Es wurden vier Gruppen gebildet: Gemeindereferent
mannlich/weiblich und Pastoralreferent mannlich/weiblich.

Die Interviewpartner der qualitativen Erhebungen wurden nicht erneut befragt, da
dies keinen zusatzlichen Erkenntnisgewinn gebracht hatte. Die Interviewpartner der

qualitativen Pretests wurden jedoch in diesem Teil ebenfalls befragt.

Es wurde ein anonymer Fragebogen fiir eine schriftliche, postalische Befragung

mit vorwiegend geschlossenen Fragen zusammengestellt375.

Mit dem Anschreiben®’®

(siehe Anhang B, Schreiben, ,Anschreiben®) wurde das
Projekt beschrieben, die Betreuung durch die beiden Professoren dargestellt,
Interesse geweckt, die Zeitdauer der Befragung genannt, Anonymitat zugesichert

und die Kontaktadresse fur Ruckfragen genannt. Zur Steigerung der Responsquote

373 Zur postalischen Befragung ausfihrlich, siehe auch Schnell et al. 1995: 333ff.

374 ausfiihrlich zur Vollerhebung, siehe auch Schnell et al. 1995: 253ff.

%% Die in Kap. 5 erwdhnte Diplomarbeit des Autors dieser Arbeit hat im empirischen Teil quantitativ
eine ahnliche methodische Vorgehensweise als Grundlage allerdings mit anderem Forschungsziel

(vgl. Seeger 2002).

376 ausfiihrlich zum Vorgehen bei postalischen Befragungen, siehe auch Schnell et al. 1995: 335ff.
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wurde ein frankierter, adressierter Ruckumschlag dazugefligt und die Zusendung der
Ergebnisse angekundigt. (vgl. Schnell et al. 1995: 335ff.; Poeten 2002: 56; Seeger
2002: 95ff.)

Der Erhebungszeitraum lag zwischen dem 2. November und 1. Dezember 2009.
Dieser Untersuchungszeitraum wurde gewahlt, da in der Zeit eher nicht mit
vorbereitungsintensiven Ereignissen, wie Erstkommunion, Firmung, Ostern und
Weihnachten, zu rechnen ist. Auch liegen die Urlaubszeit und die darauf folgende
Aufarbeitung einige Wochen zurtck. Sicherlich, die bevorstehende Adventszeit und
damit verbundene Angebote und deren Vorbereitung konnte einige
Versuchspersonen an der Beantwortung gehindert haben. Eine Ruckmeldung per

Mail bestatigt dies®”’.

Am 17. November 2009 wurde eine Erinnerungskarte an alle verschickt (siehe
Anhang B, Schreiben, ,Erinnerungsschreiben®), womit gleichzeitig auch denjenigen,
die bereits geantwortet haben, gedankt wurde. Die Karte wurde an alle verschickt, da
aufgrund der Anonymitat nicht bekannt war, wer bereits geantwortet hat. Dieses
Vorgehen unterstreicht fur die Befragten auch noch einmal die Ernsthaftigkeit der
Anonymitat der Befragung und konnte Zweifel an ihr zerstreuen und einige damit
doch noch zur Beantwortung veranlassen. (vgl. Schnell et al. 1995: 337f.; Poeten
2002: 56 )

Der Fragebogen besteht aus drei Teilen (sieche Anhang B, Fragebdgen): Die Abfrage
personlicher Daten, der Themenkomplex ,Aufgaben” sowie der Komplex ,Motive“.
Auch hier wurde bei der Fragebogenkonstruktion und Durchfihrung der Befragung
weitgehend die entsprechende Literatur beachtet (vgl. Hermanns 2010: 367f.; Poeten
2002: 56ff.; Schnell et al. 1995: 299ff.; Schnell et al. 2011: 315ff.; Diekmann 2010:
458ff.; Beller 2008: 42ff.; Hasenbank 2001: 43; Seeger 2002: 96f.; Mayer 2013: 91ff.;
Flick 2007: 194ff., 275f.).

37 Aufgrund der Zusicherung der Vertraulichkeit sind die Riickmeldungen lediglich beim Autor

vorhanden, Anhang H.
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Die personellen Veranderungen zum Schematismus 2008 wurden herausgearbeitet
und erganzt®’®.

Teil 1 mit den Fragen A bis E beinhaltet inhaltlich die gleichen Fragen (statistischen
Angaben/Fragen zur Person) wie die qualitative Erhebung, lediglich in der
Formulierung sind sie den quantitativen Erfordernissen angepasst. Die Frage (an
Position F) nach der Lage der Seelsorgeeinheit auf stadtischem/landlichem Gebiet
wurde neu eingeflugt.

Im weiteren Verlauf wurden den Befragten die Aufgaben aus der qualitativen
Erhebung vorgelegt. Dazu wurden aus forschungsdkonomischen Grinden, zur
Vereinfachung des Fragebogens und Reduzierung des Zeitaufwandes, einige
Zusammenfassungen vorgenommen (vgl. Schnell et al. 1995: 310; Schnell et al.
2011: 326). Dies erfolgte jedoch lediglich in Uberschaubarem Rahmen, um nicht zu
sehr die Forscherperspektive einflieRen zu lassen. Beispielsweise wurden die
Aufgaben: Familienarbeit, Familienpastoral, Familienausschuss, Veranstaltungen flr
Familien, Familienkrippenfeier, Familienwochenenden, Begleitung Familienkreise zu
.Familienarbeit z.B. Familienpastoral, Familienausschuss, -kreise, Veranstaltungen
fur Familien, politische Vertretung der Familien“ zusammengefasst (siehe Anhang A,

Ergebnisse anonymisiert, ,Aufgaben_und_Motive_Systematisierung_oeffentlich®).

Es sollte zunachst angekreuzt werden, ob die betreffende Aufgabe wahrgenommen
wird und anschlieRend deren zeitliches AusmaR auf einer Skala von 1-5 bewertet
werden. Daruber hinaus konnten weitere Aufgaben eingefugt werden, die nicht

bereits aufgefuhrt waren.

Die Aufgaben wurden in Frage 2 erneut genannt; nun sollte auf einer Skala von 1-5

die Motivationsstarke angegeben werden.

Ein ahnliches Verfahren fand bei den Motiven Anwendung. Die in den personlichen
Gesprachen genannten Motive wurden, ebenfalls nach einigen
Zusammenfassungen, mit den dazu gefligten intrinsischen und extrinsischen Motiven
in Frage 3 aufgefuhrt (siehe Anhang A, Ergebnisse anonymisiert,
»2Aufgaben_und_Motive_Systematisierung_ oeffentlich®) und es sollte auf einer Skala

8 Diese Angaben sind ebenfalls aufgrund der Vertraulichkeit nicht verdffentlicht aber beim Autor

vorhanden, Anhang G.

331



von 1-5 angekreuzt werden, wie das jeweilige Motiv auf die jeweils befragte Person

zutrifft. Weitere Motive konnten eingefligt werden (siehe Anhang B, Fragebdgen).

Es wurde die schriftliche, postalische Befragung gewahlt, da dies den Vorteil hat,
dass den Befragten die Wahrung ihrer Anonymitat noch einmal mehr als in der
qualitativen Befragung glaubhaft vermittelt werden kann’®, die Antworten aufgrund
des geringeren Zeitdrucks praziser und ehrlicher sein kdnnen, auch da ein
Interviewer nicht persdnlich anwesend ist. Mdgliche Reaktionen und Verzerrungen
durch Anwesenheit eines Interviewers sind auszuschlielfen und damit konnen
etwaige Mangel der qualitativen Erhebung komprimiert werden. Auch ist es fur die
Befragten moglich, den Beantwortungszeitpunkt selbst zu wahlen. Dies kann bei
Befragten, wie Gemeinde- und Pastoralreferenten, die hohe zeitliche Anforderungen
zu bewaltigen haben, vorteilhaft sein. Vergleicht man das Vorgehen mit der
personlichen Befragung, kdnnen schriftlich mit geringerem finanziellem Aufwand eine
grol3e Zahl an Befragungen in kurzer Zeit vorgenommen werden.

Als Nachteil wird eine geringe Responsquote von etwa 20-25% erwartet, die bei
dieser Befragung allerdings mit 67,73% weit Ubertroffen wurde. Dem Ziel, die
Rucklaufquote zu erhohen, diente ein jeweils frankierter und adressierter
Ruckumschlag, die Eingrenzung der Bearbeitungszeit auf circa 20 Minuten sowie die
Anklndigung, dass die Ergebnisse nach Abschluss der Arbeit mitgeteilt werden,
damit sich die investierte Zeit flir die Befragten Iohnt. Auch diente die
Erinnerungskarte dem Zweck, die Responsquote zu erhohen. (vgl. Poeten 2002:
55f.; Diekmann 2010: 514ff.; Diekmann 1998: 439ff.; Schnell et al. 1995: 297, 333ff.;
Bau 2003: 130f.; Seeger 2002: 95f.; Hasenbank 2001: 43)
Verstandnisschwierigkeiten sind allerdings bei postalischer Befragung nicht ganz
auszuraumen. Es kann nicht Uberpruft werden, ob die Fragen im Sinne des
Forschers verstanden werden. ,Diesbezuglich mul® aber die Homogenitat der
Zielgruppe berucksichtigt werden [...]°. (Hasenbank 2001: 45) Unter Bezug auf die
arbeitgebende Organisation Kirche sowie des Tatigkeitsfelds Seelsorgeeinheit kann
die Zielgruppe als homogen betrachtet werden. Bei homogenen Gruppen werden
Fragen tendenziell homogen aufgefasst, weshalb schriftliche Befragungen besonders
geeignet sind. Es kann vorausgesetzt werden, dass auch spezielle Begriffe von den

9 Die Fragebdgen sind lediglich mit ,Pastoralreferent”, ,Pastoralreferentin”, ,Gemeindereferent®,

.,Gemeindereferentin“ bezeichnet, um sie der Gruppe zuordnen zu kénnen.
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Befragten ,korrekt” verstanden werden. Zudem haben die Befragten ein recht hohes
Bildungsniveau, weshalb auch ein komplexer und umfangreicher Fragebogen
eingesetzt werden kann. Zu der Frage nach der Starke der Motive wurde daruber
hinaus ein Beispiel vorgegeben, um das Risiko von Missverstandnissen zu
minimieren. Die Pretests (siehe unten) kdnnen zusatzlich zu Modifizierungen der
Fragestellungen bei Verstandnisschwierigkeiten fuhren und sie damit bereits im
Vorhinein beseitigen. Allerdings ist die Situation, in der die Daten erhoben werden,
die Situation, in der ein Befragter den Fragebogen ausflllt, nicht zu kontrollieren
(externe Einflisse). Bei postalischen, schriftlichen Befragungen ist es nicht mdglich,
zu sehen, wie ernsthaft der Befragte antwortet und wie und ob er beim Prozess des
Beantwortens beeinflusst wird und ob auch er tatsachlich selbst antwortet. (vgl.
Schnell et al. 1995: 10, 326, 333ff., 449; Schnell et al. 2011: 7, 340ff., 351f., 483;
Diekmann 1998: 169, 415f., 439; Diekmann 2010: 195, 485f.; Seeger 2002: 95;
Hasenbank 2001: 43ff., 49; Bau 2003: 130f.; Poeten 2002: 58; von Kutzleben 2006:
50f.)

Der Fragebogen besteht vorwiegend aus geschlossenen Fragen d.h. es werden
Antwortmoglichkeiten vorgegeben, wobei sich der Befragte zwischen verschiedenen
Antwortvorgaben entscheiden muss. Bei einigen Fragen sind offene Erganzungen
mdglich (siehe oben: ,Hybridfragen®). Diese Art wurde gewahlt, um einen geringen
Zeitaufwand fur die Befragten zu sichern und die Vergleichbarkeit der Antworten zu
garantieren. Durch die Verwendung auch offener Fragen wurde die Moglichkeit
gewahrt, Aufgaben/Motive zu erganzen, die nicht bereits erwahnt wurden, um somit
eine moglichst vollstandige Aufzahlung am Ende zu erhalten. (vgl. Schnell et al.
1995: 308ff.; Seeger 2002: 97; Hasenbank 2001: 43; Diekmann 2010: 438, 476ff.;
Beller 2008: 42f.; Mayer 2013: 92ff.; Raithel 2006: 67ff.; Schnell et al. 2011: 323ff.)

Es wurde bei den Antwortmaoglichkeiten neben der einfachen Zustimmung/Ablehnung
zur Wahrnehmung von Aufgaben die ,Likert Skala“ zum Ausmal} des zeitlichen
Aufwands, der Starke der Motivation und der Motive angewendet (vgl. Seeger 2002:
96; Schnell et al. 1995: 179ff.). Die Diskussion der Skalierung wird haufig und
intensiv gefuhrt - einen Einblick gibt Hasenbank 2001: 49. Diese Diskussion kann in

der vorliegenden Arbeit nicht nachgezeichnet werden, daher nur ein kurzer Einblick.
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Die Skala ist funf-fach und ordinal skaliert, ,[...] d.h. die Abstande zwischen den
jeweiligen Skalenwerten sind nicht unbedingt gleich verteilt®. (Hasenbank 2001: 49)
Auch sind individuell unterschiedliche Interpretationen beispielsweise fur die
Bedeutung von 1 (sehr stark) mdglich (vgl. Hasenbank 2001: 49f.; Schnell et al.
1995: 179ff.).

Die Einschatzung des zeitlichen Aufwands, der Motivationsstarke fur die Aufgaben
sowie die Starke der Motive ist durchaus subjektiv. Die Skala erlaubt jedoch die
Entwicklung von Rangfolgen, was Ziel der Arbeit ist. Es wurde die Antwortmaoglichkeit
,weiss nicht* eingefihrt, um die Befragten nicht zu einer Antwort oder Verweigerung
zu zwingen. (vgl. Hasenbank 2001: 49f.; Schnell et al. 1995: 315; Schnell et al. 2011:
330f.; Raithel 2006: 68, 74; Mayer 2013: 93f.)

Die Fragebdgen sind vorwiegend stark standardisiert/strukturiert, womit jeder
Befragte der jeweiligen Gruppe zur Gewahrleistung der Vergleichbarkeit der Daten
die identische Fragen und die gleichen Antwortvorgaben in jeweils identischer
Formulierung sowie Reihenfolge erhielt. Zur Angabe des Alters, der Berufs- und
Stellenauslbungszeit und zur Erganzung der vorgegebenen Aufgaben und Motive
liegen offene Fragen vor, um durch die Vollerhebung ein moglichst vollstandiges Bild
zu erhalten. (vgl. Schnell et al. 1995: 298f. 301; Seeger 2002: 95f.; Diekmann 2010:
437f.; Schnell et al. 2011: 313ff.; Leonhart 2008: 23f.; Beller 2008: 42f.; Raithel 2006:
68; Hasenbank 2001: 43)

Auch mit diesem Fragebogen wurden Pretests durchgefihrt. Dazu wurde ein
mannlicher/weiblicher Gemeinde- sowie mannlicher/weiblicher Pastoralreferent aus
dem Erzbistum KoIn befragt. Dadurch konnte ein neutraler Blick von aufden von
Nichtbetroffenen der Hauptbefragung gewahrleistet werden (siehe Anhang B,

Pretests3®

). Durch die Pretests wurde die Verstandlichkeit der Fragen und Antworten
geklart, der genaue Zeitrahmen eingeschatzt und Veranderungen im Layout
vorgenommen (vgl. Schnell et al. 1995: 10, 325ff., 449; Poeten 2002: 58; Diekmann
1998: 169, 415f.; Diekmann 2010: 195, 485f.; Seeger 2002: 97; Schnell et al. 2011:
7, 340ff. 483; Hasenbank 2001: 43; von Kutzleben 2006: 50; an einigen Stellen auch

ausfuhrlich dazu).

%0 Der Kontakt zu den Interviewpartnern per mail ist aufgrund der Vertraulichkeit lediglich beim Autor

vorhanden, Anhang H.
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Die Pretests fanden zwischen dem 30. Juni und dem 8. Juli 2009 statt. Der daraufhin
bearbeitete Fragebogen wurde noch einmal einem Interviewpartner der Pretests
vorgelegt®®'.

%1 Aufgrund der Vertraulichkeit lediglich beim Autor vorhanden, Anhang H.
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6.2 Auswertung
6.2.1 Analysemethode
Die Fragebdogen wurden gemall dem Codeplan (siehe Anhang B,
Codeplane) codiert, mit einem EXCEL-Datensatz (siehe Anhang B, Datensitze®?)
erfasst und mit SPSS 19 ausgewertet®.

Die Eingabe der Daten wurde insgesamt drei Mal kontrolliert.

6.2.2 Datenbasis

6.2.2.1 Gesamt

Im Rahmen der Vollerhebung wurden an 406°** Personen
Fragebdgen verschickt. Davon wurden 275%° beantwortet, das sind 67,73%.
Bis zum 7/11/ kamen bereits 72 Antworten.
Mogliche Griunde fur den insgesamt hohen Rucklauf kdnnten drangende Probleme
der Motivation und Belastungen sowie der Wunsch nach Veranderung in den
Berufen sein, die auch in einigen Zusatzbemerkungen angesprochen wurden.
Darlber hinaus spielen sicherlich Bemuhungen, den Rucklauf durch Ruickporto,
Erinnerung, adressierter Umschlag zu steigern, eine Rolle. (vgl. Poeten 2002: 58)
14 Interviewpartner haben per mail auf die Zusendung des Fragebogens
beziehungsweise die Erinnerungskarte geantwortet. Zum einen ging es dabei um

technische Fragen, wie Adressdaten, zum anderen um die Mitteilung, dass sich das

%2 Der ,Datensatz22052014_roh“ beinhaltet alle zuriickgesandten Fragebdgen, der Datensatz

»JAuswertung22052014_bearbeitet enthalt nicht mehr VP57 und VP175, siehe Kap. 6.2.2. Mit diesem

Datensatz wurden die Berechnungen durchgefihrt.

%83 Zur Datenaufbereitung, siehe auch Poeten 2002: 58; Schnell et al. 1995; 387ff.

% Siehe Kap. 6.1.2.2: Darunter sind nicht die Befragten der qualitativen Erhebung.

%5 Ein Befragter (PR mannlich) hat in einem Begleitschreiben deutlich zu verstehen gegeben, dass
ihn der Fragebogen nicht betrifft, da er auf Dekanatsebene arbeitet, er wurde von Beginn an nicht in
den Datensatz aufgenommen. Zwei weitere Befragte wurden zunachst in den Datensatz
aufgenommen, bei der dritten Kontrolle aufgrund der Unklarheit jedoch wieder entfernt (VP57 und VP

175, beide PR mannlich). Alle drei zahlen jedoch zur Anzahl der zurlickgesandten Fragebdgen dazu.
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Aufgabengebiet verandert hat. Aus zwei Ruickmeldungen kann auf eine

grundsatzliche Arbeitsiiberlastung geschlossen werden®.

6.2.2.2 Vorgehen

Zur Beschreibung der Datenbasis wurde das Alter der Befragten
erhoben sowie die Anzahl der Jahre, die sie bereits in dem Beruf und an der Stelle
verbrachten. Daruber hinaus wurde nach dem Ausbildungsweg gefragt und nach
einem eventuell vorhandenen weiteren Berufsabschluss. Auch sollte kurz eine
Einschatzung des Gebietes, auf dem sich die Seelsorgeeinheit befindet, abgegeben
werden.
Zur Auswertung wurden in allen Fallen die Haufigkeiten; zusatzlich wurde beim
Alter, der Dauer der Berufsausibung sowie der bisherigen Dauer des Verbleibs in

der Seelsorgeeinheit der Mittelwert berechnet.

%6 Aufgrund der Zusicherung der Vertraulichkeit sind die Riickmeldungen lediglich beim Autor

vorhanden, Anhang H.
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6.2.2.3 Gemeindereferenten mannlich

Die Grole der Gruppe im Rahmen der Vollerhebung betragt
60%"angeschriebene Versuchspersonen. Von den insgesamt angeschriebenen 60
mannlichen Gemeindereferenten kamen 47 Fragebdgen, das sind 78,33%, zurlck.
Zu den Ergebnissen fur dieses Kapitel, siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe

3_GRmannlich, ,Ausgabe_Daten_Personen_Seelsorgeeinheiten_Gruppe3“.

Das Durchschnittsalter betragt 42,79 Jahre. Die Altersgruppe bis einschlielich 30
Jahre ist mit 8,5 % vertreten. 53,5% sind zwischen 31 und 45, weitere 38,4%
zwischen 46 und 60 und keiner Uber 60 Jahre.

Der Beruf wird durchschnittlich 14,6 Jahre ausgeubt. Ein Schwerpunkt liegt zwischen
6 und 15 Jahren (34,1%). Bis funf Jahre 21,3%, zwischen 16 und 25 Jahren 29,7%
und ab 26 Jahren 14,9%, lediglich 2,1% arbeiten langer als 30 Jahre in dem Beruf;
die langste Berufsausubung betragt 31 Jahre in einem Fall.

Die Verweildauer an der Stelle, an welcher die Gemeindereferenten befragt wurden,
betragt durchschnittlich 8,37 Jahre. Der Bereich bis funf Jahre bezieht sich auf 46,7%
der Befragten. 40,4% sind zwischen sechs und 15 Jahren, 8,4% zwischen 16 und 25
Jahren auf der Stelle, 2,1% uber 25 Jahre; die hochste Verweildauer betragt in einem
Fall 26 Jahre.

Als Ausbildungsweg haben 40,4% die Fachakademie fur Gemeindereferenten
besucht. 51% die Fachhochschule. Berufsbegleitende Ausbildungswege wurden von
6,4% gewahlt. Einen weiteren Berufsabschluss haben 63,8%. Dazu zahlen z.B.
Industriekaufmann, Industriemechaniker, Bankkaufmann, Diplomphysiker usw. Die
groBe Mehrheit mit 93,3% hat den Beruf vor der Ausbildung zum

Gemeindereferenten abgeschlossen.

Die meisten Seelsorgeeinheiten der Befragten liegen mit 48,9% auf landlich

gepragtem Gebiet. Mischgebiete 31,9% und stadtisch gepragt 17%.

%7 Die GroRe der Gruppe betragt 62 Personen. Die beiden Interviewpartner aus der qualitativen

Erhebung wurden jedoch nicht erneut angeschrieben.
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6.2.2.4 Gemeindereferenten weiblich

Die Grofe der Gruppe im Rahmen der Vollerhebung betragt
176 angeschriebene Versuchspersonen. Von den insgesamt angeschriebenen
176%%® weiblichen Gemeindereferenten kamen 107 Fragebdgen, das sind 60,79%,
zurtck. Zu den Ergebnissen, siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 4 _GRweiblich,
»<Ausgabe_Daten_Personen_Seelsorgeeinheiten_Gruppe4*.

Das Durchschnittsalter betragt 43,73 Jahre. Die Altersgruppe bis einschlielich 30
Jahre ist mit 9,3% vertreten. 42% sind zwischen 31 und 45, weitere 46,6% zwischen
46 und 60 und 1,8% Uber 60 Jahre.

Der Beruf wird durchschnittlich 12,83 Jahre ausgeubt. Ein Schwerpunkt liegt
zwischen 6 und 15 Jahren (42%). Bis 5 Jahre 24,2%, zwischen 16 und 25 Jahren
22,3% und ab 26 Jahren 8,5%, lediglich 2,8% arbeiten langer als 30 Jahre in dem
Beruf, die langste Berufsausubung betragt 39 Jahre in zwei Fallen.

Die Verweildauer an der Stelle, an welcher die Gemeindereferentinnen befragt
wurden, betragt durchschnittlich 7,07 Jahre. Der Bereich bis 5 Jahre bezieht sich auf
51,3% der Befragten. 38,2% sind zwischen 6 und 15 Jahren, 7,4% zwischen 16 und
25 auf der Stelle, 1,8% uber 25 Jahre, die hochste Verweildauer betragt in einem Fall
39 Jahre.

Als Ausbildungsweg haben 44% die Fachakademien fur Gemeindereferenten
besucht. 38,3% die Fachhochschule. Berufsbegleitende Ausbildungswege wurden
von 13,9% gewahlt.

Einen weiteren Berufsabschluss haben 58,9%. Dazu zahlen z.B. Erzieherin,
Bankkauffrau, Chemielaborantin, Krankenschwester, Verwaltungsfachangestellte
Beamtin, Burokauffrau, Padagogin, Arzthelferin usw. Die gro3e Mehrheit mit 96,8%

hat den Beruf vor der Ausbildung zur Gemeindereferentin abgeschlossen.

Die meisten Seelsorgeeinheiten der Befragten liegen mit 46,7% auf landlich
gepragtem Gebiet. Mischgebiete 31,8% und stadtisch gepragt 20,6%.

8 Die GroRke der Gruppe betragt 178 Personen. Die beiden Interviewpartner aus der qualitativen

Erhebung wurden jedoch nicht erneut angeschrieben.
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6.2.2.5 Pastoralreferenten mannlich

Die GroRe der Gruppe im Rahmen der Vollerhebung betragt
1239 angeschriebene Versuchspersonen. Von den insgesamt angeschriebenen
123 mannlichen Pastoralreferenten kamen 88 Fragebdgen®®, das sind 71,54%,
zurtck. Zu den Ergebnissen siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 1_PRmaennlich,

~<Ausgabe_Daten_Personen_Seelsorgeeinheiten_Gruppe1*.

Das Durchschnittsalter betragt 44,64 Jahre. Die Altersgruppe bis einschlielich 30
Jahren ist mit 2,4 % vertreten. 49,7% sind zwischen 31 und 45, weitere 44,9%

zwischen 46 und 60 und 2,4% (2 Personen) Uber 60 Jahre.

Der Beruf wird durchschnittlich 16,07 Jahre ausgeubt. Ein Schwerpunkt liegt
zwischen sechs und 15 Jahren (39,9%). Bis funf Jahre 13%, zwischen 16 und 25
Jahren 31,9% und ab 26 Jahren 15,5%, lediglich 3,6% arbeiten langer als 30 Jahre
in dem Beruf, die langste Berufsausubung betragt 33 Jahre in zwei Fallen.

Die Verweildauer an der Stelle, an welcher die Pastoralreferenten befragt wurden,
betragt durchschnittlich 7,77 Jahre. Der Bereich bis funf Jahre bezieht sich auf knapp
50% (48,3%) der Befragten. 39% sind zwischen sechs und 15 Jahren, 11,9%
zwischen 16 und 25 Jahren auf der Stelle und 1,2 % ab 26 Jahre, die hdchste

Verweildauer betragt in einem Fall 26 Jahre.

Als Ausbildungsweg haben 90,6% ein Diplomtheologiestudium absolviert. 8,3%
haben ein Theologiestudium mit Staatsexamen abgeschlossen, 1,2% davon

zusatzlich zum Diplomtheologiestudium.

%9 Die GroRke der Gruppe betragt 125 Personen. Die beiden Interviewpartner aus der qualitativen

Erhebung wurden jedoch nicht erneut angeschrieben.
%% siehe FuRnote oben: Ein Befragter (PR mannlich) hat in einem Begleitschreiben deutlich zu
verstehen gegeben, dass ihn der Fragebogen nicht betrifft, da er auf Dekanatsebene arbeitet, er
wurde von Beginn an nicht in den Datensatz aufgenommen. Zwei weitere Befragte wurden zunachst in
den Datensatz aufgenommen, bei der dritten Kontrolle aufgrund der Unklarheit jedoch wieder entfernt
(VP57 und VP 175, beide PR mannlich). Alle drei zahlen jedoch zur Anzahl der erhaltenen

Fragebdgen dazu.
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Einen weiteren Berufsabschluss haben 21,2%. Sie bewegen sich zwischen
Maschinenschlosser, Bankkaufmann, Burokaufmann, Herrenschneider usw. 50%
haben den Abschluss vor der Ausbildung zum Pastoralreferenten abgelegt.

Die meisten Seelsorgeeinheiten der Befragten liegen auf stadtisch-landlichem
Mischgebiet (42,4%). Stadtisch gepragt sind 25,9%, landlich gepragt sind 31,8%.
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6.2.2.6 Pastoralreferenten weiblich

Die GroRe der Gruppe im Rahmen der Vollerhebung betragt
47%" angeschriebene Versuchspersonen. Von den insgesamt angeschriebenen 47
weiblichen Pastoralreferenten kamen 33 Fragebdgen, das sind 70,21%, zurick. Zu
den Ergebnissen, siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 2_PRweiblich,

»<Ausgabe_Daten_Personen_Seelsorgeeinheiten_Gruppe2°“.

Das Durchschnittsalter betragt 42,94 Jahre. Die Altersgruppe bis einschlie3lich 30
Jahre ist mit 3% vertreten. 63,8% sind zwischen 31 und 45, weitere 33,2% zwischen
46 und 60 und keine Uber 60 Jahre.

Der Beruf wird durchschnittlich 13,7 Jahre ausgeubt. Ein Schwerpunkt liegt zwischen
sechs und 15 Jahren (54,6%). Bis funf Jahre 12,1%, zwischen 16 und 25 Jahren
24,2% und ab 26 Jahren 6%. Keine arbeitet langer als 30 Jahre in dem Beruf, die
langste Berufsaustbung betragt 30 Jahre in einem Fall.

Die Verweildauer an der Stelle, an welcher die Pastoralreferentinnen befragt
wurden, betragt durchschnittlich 5,97 Jahre. Der Bereich bis funf Jahre bezieht sich
auf 51,5% der Befragten. 39,4% sind zwischen sechs und 15 Jahren, 6% zwischen
16 und 20 keine Uber 20 Jahre auf der Stelle, die hochste Verweildauer betragt in

einem Fall 20 Jahre.

Als Ausbildungsweg haben 84,8% ein Diplomtheologiestudium absolviert. 15,1%
haben ein Theologiestudium mit Staatsexamen abgeschlossen, 3% davon zusatzlich
zum Diplomtheologiestudium.

Einen weiteren Berufsabschluss haben 24,2%. Dazu zahlen z.B. Padagogin,
Lehrerin, Rettungssanitaterin usw. Jeweils 25% haben den Abschluss vor der
Ausbildung zum Pastoralreferenten, nach der Ausbildung und parallel zum Studium

abgelegt, 12,5% parallel zur Berufseinflhrungsphase.

Die meisten Seelsorgeeinheiten der Befragten liegen mit 51,5% auf landlich
gepragtem Gebiet. Mischgebiete 30,3% und stadtisch gepragt 18,2%.

1 Die GroRe der Gruppe betragt 49 Personen. Die beiden Interviewpartner aus der qualitativen

Erhebung wurden jedoch nicht erneut angeschrieben.
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6.2.2.7 Zusammenfassender Vergleich der Gruppen
Zur Rucklaufquote ist festzuhalten, dass der grof3te Rucklauf
bei den mannlichen Gemeindereferenten (78,33%) und der geringste bei den

weiblichen Gemeindereferenten (60,79%) zu verzeichnen ist.

Das Durchschnittalter bewegt sich in einem sehr engen Bereich zwischen 42,79
(méannliche GR) und 44,64 Jahren (mannliche PR). Uber die Gruppen hinweg liegt es
bei 43,52. Bei der Altersstruktur fallt auf, dass bei den mannlichen und weiblichen
Pastoralreferenten im  Vergleich zu den mannlichen und weiblichen
Gemeindereferenten die Altersgruppe unter 30 geringer vertreten ist, was an der
langeren Ausbildungszeit durch ein Hochschulstudium bei der Gruppe der
Pastoralreferentinnen liegen kdnnte. Auch ist auffallend, dass Uber alle Gruppen
hinweg nur vier Personen uber 60 Jahre alt sind, was die angesprochene berufliche
Belastung der pastoralen Laienmitarbeiter bestatigt. Der Altersschwerpunkt liegt
insgesamt Uber die Gruppen hinweg zwischen 31 und 45 Jahren, wobei die
weiblichen Gemeindereferenten mit knapp 47% ihren Altersschwerpunkt in der
Klasse 46-60 haben.

Der Beruf wird Uber die Gruppen hinweg durchschnittlich zwischen 12,83-16,07
Jahren zum Erhebungszeitpunkt ausgelbt. Spitzenreiter sind die mannlichen
Pastoralreferenten mit 16,07 Jahren. Weibliche Laienmitarbeiter Uben den Beruf
durchschnittlich am kurzesten aus, was durch Elternzeiten bedingt sein kann. Der
Schwerpunkt Uber die Gruppen liegt zwischen 6-15 Jahren, der Durchschnitt Gber

alle vier Gruppen bei 14,3 Jahren.

Die Verweildauer auf der Stelle betragt zum Erhebungszeitpunkt durchschnittlich
zwischen 5,97 wund 8,37 Jahren, an der Spitze stehen die mannlichen
Gemeindereferenten, am Ende die weiblichen Pastoralreferenten. Der Schwerpunkt
liegt auf einem Zeitraum bis 5 Jahre, zumeist um die 50%. Durchschnittlich waren die

pastoralen Laienmitarbeiter zum Erhebungszeitpunkt 7,29 Jahre an der Stelle.

Zumeist wurde bei den Pastoralreferentinnen der Weg eines Diplomstudiums
gewahlt (zwischen circa 85% und circa 91%), selten der Abschluss Staatsexamen

(zwischen etwa 8% und etwa 15%). Bei den Gemeindereferentinnen wurde
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vorwiegend ein Studium an der Fachakademie oder Fachhochschule absolviert,
mannliche  Gemeindereferenten  mehrheitlich FH, weibliche mehrheitlich

Fachakademie.
Die meisten Gemeindereferentinnen haben einen weiteren Berufsabschluss,
zwischen circa 59% (weibliche) und 64% (mannliche). Auf lediglich circa 21%

(mannliche) und 24 % (weibliche) Pastoralreferentinnen trifft dies zu.

Das Gebiet der Seelsorgeeinheit ist Uber die Gruppen hinweg, mit Ausnahme der

mannlichen Pastoralreferenten, mehrheitlich landlich gepragt.

Siehe auch Tabelle 7.
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6.2.3 Ergebnisse: Aufgaben und Motive

6.2.3.1 Vorgehen

Im Folgenden wird die Frage nach den Aufgaben pastoraler
Laienmitarbeiter beantwortet. In einem ersten Schritt werden die Aufgaben nach der
Haufigkeit ihrer Wahrnehmung aufgelistet. In einem Zweiten deren Bedeutung im
Rahmen des zeitlichen Aufwands wahrend eines Jahres sowie die
Motivationsstarke; dafir werden fur die jeweiligen Aufgaben die Mediane der
Skalenwerte berechnet und aufgrund dessen Rangfolgen der Aufgaben gebildet.
Grund fur die Wahl des Medians ist die Ordinalskala. ,Bei einer Ordinalskala sind die
Abstande zwischen den Skalenwerten nicht sinnvoll interpretierbar.“ (Diekmann
1998: 252)
Auch wird deren Verhaltnis zueinander nicht von allen Befragten gleich gesehen (vgl.
Kap. 6.1.2.2).

Die farbliche Kennzeichnung gibt die Zuordnung der Aufgaben zu den Grunddiensten
(NS, Liturgie, Diakoni€) an. Ohne Markierung sind ,sonstige Aufgaben*
aufgefliihrt. Einzelne Aufgaben konnen sicherlich zu mehreren Grunddiensten
zugeordnet werden, weshalb die Markierung lediglich den schwerpunktmaRigen
Charakter einer Aufgabe angibt, siehe dazu Kap. 3.2.1.2.

Zur Berechnung des zeitlichen Aufwands sowie der Motivationsstarke fur die
einzelnen Grunddienste wird der Durchschnitt der Mediane der dazugehdrigen

Aufgaben berechnet.

Zur Beantwortung der Frage, ob die Mitarbeiter eher ex- oder intrinsisch motiviert
sind, werden zunachst die vorgelegten Motive zur ex- und intrinsischen Motivart
sortiert (siehe Anhang A, Ergebnisse anonymisiert,
»2Aufgaben_und_Motive_Systematisierung_oeffentlich“), dann die Mediane der
jeweiligen Motive gebildet und der Durchschnittswert die jeweilige Motivart
berechnet. Einzelne Motive kdnnen auch hier sicherlich sowohl zu ex- als auch
intrinsischen  Motivarten  zugeordnet  werden. Die  Zuordnung erfolgt

schwerpunktmafig.

Die im Rahmen der offenen Frage nach den Aufgaben und Motiven eingegebenen

Antworten wurden folgendermalien ausgewertet:
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Bei den Aufgaben wurden zunachst die Haufigkeiten der einzelnen von den
Befragten angegebenen Aufgaben berechnet, diese den Grundfunktionen
zugeordnet, entsprechend sortiert und durch Addition der Haufigkeiten der einzelnen
zu den jeweiligen Grundfunktionen zahlenden Aufgaben berechnet, wie oft Aufgaben
zu den einzelnen Grundfunktionen genannt wurden.

Ein ahnliches Vorgehen wurde bei den Motiven angewandt: Zunachst wurden die
Haufigkeiten der angegebenen Motive berechnet, anschlielend wurden sie der ex-
und intrinsischen Motivart zugeordnet und durch Addition deren jeweilige Bedeutung

ermittelt.

Siehe zu den Ergebnissen dieser und aller weiterer Gruppen auch die

zusammenfassende Tabelle 7.
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6.2.3.2 Gemeindereferenten mannlich

Von dieser Gruppe (Rucklauf absolut47) werden die

im

Folgenden aufgefuhrten Aufgaben wahrgenommen (siehe Anhang B, Auswertung,

Gruppe3_GRmaennlich, ,Ausgabe Aufgabenwahrnehmung_Gruppe3“).

Teambesprechungen

Gottesdienste fur bestimmte Zielgruppen

>
>
o)
O
o
>
—
®
=]

Beerdigungsdienst

47 VP
47 VP
45 VP
45 VP
43 VP
40 VP
38 VP
38 VP
36 VP
32 VP
29 VP
28 VP
23 VP
20 VP

100,0%
100,0%
95,7%
95,7%
91,5%
85,1%
80,9%
80,9%
76,6%
68,1%
61,7%
59,6%
48,9%
42,6%
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Analysiert man die Aufgaben im Blick auf den zeitlichen Aufwand, ergibt sich
folgendes Bild (siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe3_GRmaennlich,
»<Ausgabe_Aufgaben_Zeit_Gruppe3®).

(erste und zweite Spalte Angabe der Haufigkeiten in absoluten Zahlen und in

Prozent, dritte Spalte Median):

Erstkommunionvorbereitung 40 VP 85,1% 4,00
Religionsunterricht 47 VP 100,0% 3,00
Firmvorbereitung 36 VP 76,6% 3,00
Jugendarbeit 38 VP 80,9% 3,00
Gottesdienste fur bestimmte Zielgruppen 45 VP 95,7% 3,00
43 VP 91,5% 3,00
47 VP 100,0% 3,00
45 VP 95,7% 3,00
29 VP 61,7% 3,00
28 VP 59,6% 3,00
Beerdigungsdienst 20 VP 42,6% 3,00
23 VP 48,9% 2,00
32 VP 68,1% 2,00
Offentlichkeitsarbeit 38 VP 80,9% 2,00
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Die Motivationsstarke fur die Aufgaben gibt folgende Reihenfolge wieder (siehe
Anhang B, Auswertung, Gruppe3_GRmaennlich,
~<Ausgabe_Aufgaben_Motivation_Gruppe3®):

(erste und zweite Spalte Angabe der Haufigkeiten in absoluten Zahlen und in

Prozent, dritte Spalte Median):

Beerdigungsdienst 20 VP 42,6% 5,00
Erstkommunionvorbereitung 40 VP 85,1% 4,00
Firmvorbereitung 36 VP 76,6% 4,00
Jugendarbeit 38 VP 80,9% 4,00
Gottesdienste flur bestimmte Zielgruppen 45 VP 95,7% 4,00
Projekte 43 VP 91,5% 4,00
Familienarbeit 29 VP 61,7% 4,00
Ministrantenarbeit 28 VP 59,6% 4,00
Andachten 32 VP 68,1% 3,50
Religionsunterricht 47 VP 100,0% 3,00
Liturgieausschuss 23 VP 48,9% 3,00
Teambesprechungen 47 VP 100,0% 3,00
Pfarrgemeinderatsarbeit 45 VP 95,7% 3,00
Offentlichkeitsarbeit 38 VP 80,9% 3,00

Schwerpunkt der Aufgabenwahrnehmung liegt auf dem Grunddienst Martyria. Die
meisten Aufgaben (10) beziehen sich darauf, gefolgt von drei Aufgaben zur Liturgie
und einer sonstigen Aufgabe. Der héchste Median des zeitlichen Aufwands (3,0)
liegt bei den sonstigen Aufgaben, die allerdings nur mit den Teambesprechungen

vertreten sind, knapp gefolgt von Martyria (2,9) und Liturgie (2,66).

Bei der Starke der Motivation liegt die Liturgie mit einem Durchschnittsmedian von
4,16 vorne, gefolgt von Martyria (3,6) und Sonstigem (3,0). Fur die Berechnung der
Durchschnittsmediane, siehe Anhang B, Auswertung, Grundaufg alle,

,Ausgabe_Mittelwerte_Grundaufgaben_gruppeniibergreifend*>*2.

%2 Dje Datensatze dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Grundaufg_alle.
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Durch die Moglichkeit fur die Befragten, Aufgaben im Fragebogen selbst zu
erganzen, wurden vor allem Aufgaben um Bereich Martyria genannt (36), 34 selbst
genannte Aufgaben zahlen zur Diakonie und keine zur Liturgie; 18 sonstige
Aufgaben wurden eingefugt. Dies bestatigt den Aufgabenschwerpunkt bei Martyria.
Siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 3 GRmaennlich, selbst eingeflgtes,

«393

»2Aufgaben_Gruppe3“™” und Anhang B, Auswertung, ,Zuordnung selbst eingefuegter

Aufgaben zu Grundfunktionen_gruppenubergreifend®.

Bei einem Vergleich von zeitlichem Aufwand und Motivationsstarke fur die einzelnen
Aufgaben, siehe Tabelle 7, stellt man bei vier Aufgaben identische Werte fest, bei
acht Aufgaben Differenzen von einem Punkt. Lediglich beim Beerdigungsdienst liegt
die Motivation bei 5,0 aber die zeitliche Bedeutung bei 3,0. Ahnlich verhalt sich dies
bei Andachten mit einem zeitlichen Aufwand von 2,0 und einer Motivation von 3,5.

In keinem Fall ist die Bedeutung der Aufgabe im Rahmen des zeitlichen Aufwands
grolRer als die Motivation dafur. Entweder sind der zeitliche Aufwand und die
Motivation identisch oder die Motivation fir eine Aufgabe ist groRer als ihre

Bedeutung im Rahmen des zeitlichen Aufwands.

Nach Analyse der Motive ergibt sich extrinsisch ein Durchschnittsmedian von
3,5 und intrinsisch von 3,64 (sieche Anhang B, Auswertung, Gruppe
3_GRmaennlich, »+Ausgabe_extrinsische_Motive_Gruppe3®,
»2Ausgabe_intrinsische_Motive_Gruppe3“ und Anhang B, Auswertung, Motive_alle,
,Ausgabe_Mittelwert_Motive_gruppeniibergreifend®**).

Eigene Eingaben bestatigen die Tendenz einer intrinsischen Motivstruktur. 21

Mal wurden intrinsische Motive angegeben, nur zwei Mal extrinsische (siehe Anhang

B, Auswertung, Gruppe 3_GRmaennlich, selbst eingefiigtes, ,Motive_Gruppe3>%).

%3 Die Datensitze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Gruppe

3_GRmaennlich, selbst eingeflgtes.

%4 Die Datensatze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Motive_alle.

%5 Die Datensitze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Gruppe

3_GRmaennlich, selbst eingefligtes.
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Intrinsische Motivation ist ihrem Wesen nach auf das Organisationsziel gerichtet,
sieche Kap. 5.2.3 und 5.3. Die Werte der auf die Organisationsziele der
Seelsorgeeinheit und damit die Grundfunktionen gerichteten Motive bestatigen dies
deutlich.
Z.B. Glaube an Gott 5,0

Glaube vermitteln 4,0
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6.2.3.3 Gemeindereferenten weiblich
(Rucklauf absolut: 107)

nehmen folgende Aufgaben wahr (siehe Anhang B, Auswertung,

Die weiblichen Gemeindereferenten

Gruppe4_GRweiblich, ,Ausgabe Aufgabenwahrnehmung_Gruppe4).

Gottesdienste flr bestimmte Zielgruppen 105 VP
104 VP
96 VP
91 VP
88 VP
72 VP
67 VP
60 VP
53 VP
32 VP

98,1%
97,2%
89,7%
85,0%
82,2%
67,3%
62,6%
56,1%
49,5%
29,9%

Analysiert man die Aufgaben im Blick auf den zeitlichen Aufwand, ergibt sich
Gruppe4_GRweiblich,

folgendes Bild (siehe Anhang B, Auswertung,
»<Ausgabe_Aufgaben_Zeit_Gruppe4®).

(erste und zweite Spalte Angabe der Haufigkeiten in absoluten Zahlen und in

Prozent, dritte Spalte Median):

Erstkommunionvorbereitung 91 VP
Firmvorbereitung 53 VP
Gottesdienste fur bestimmte Zielgruppen 105 VP
Religionsunterricht 104 VP
Familienarbeit 67 VP
Arbeit mit Kindern: 96 VP
Jugendarbeit 60 VP
Begleitung von Einzelnen 88 VP
Caritasarbeit 32 VP
Okumenearbeit 72VP

85,0%
49,5%
98,1%
97,2%
62,6%
89,7%
56,1%
82,2%
29,9%
67,3%

4,00
4,00
3,00
3,00
3,00
3,00
3,00
3,00
2,00
2,00
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Die Rangfolge der Motivationsstarke ergibt sich folgendermalen (siehe Anhang B,
Auswertung, Gruppe4_GRweiblich, ,Ausgabe_Aufgaben_Motivation_Gruppe4):
(erste und zweite Spalte Angabe der Haufigkeiten in absoluten Zahlen und in

Prozent, dritte Spalte Median):

Begleitung von Einzelnen 88 VP 82,2% 5,00
Erstkommunionvorbereitung 91 VP 85,0% 4,00
Gottesdienste fur bestimmte Zielgruppen 105 VP 98,1% 4,00
Religionsunterricht 104 VP 97,2% 4,00
Caritasarbeit 32 VP 29,9% 4,00
67 VP 62,6% 4,00
96 VP 89,7% 4,00
60 VP 56,1% 4,00
53 VP 49,5% 3,00
72 VP 67,3% 3,00

Schwerpunkt der Aufgabenwahrnehmung liegt auf dem Grunddienst Martyria. Die
meisten Aufgaben (7) beziehen sich darauf, gefolgt von Diakonie (2) und Liturgie (1)
In der Bedeutung des zeitlichen Aufwands liegt Martyria mit einem
Durchschnittsmedian von 3,14 an erster Stelle, knapp gefolgt von Liturgie mit 3,0; es

wird allerdings bei der Liturgie nur eine Aufgabe genannt. Die Diakonie liegt bei 2,5.

Bei der Starke der Motivation liegt Diakonie mit 4,5 vor Liturgie mit 4,0 und Martyria
mit 3,71. FiUr die die Berechnung der Durchschnittsmediane, siehe Anhang B,
Auswertung, Grundaufg_alle,

,Ausgabe_Mittelwerte_Grundaufgaben_gruppeniibergreifend“>*°.

Durch die Moglichkeit fur die Befragten, Aufgaben im Fragebogen selbst zu
erganzen, wurden vor allem Aufgaben um Bereich Martyria genannt (105), 62 selbst
genannte Aufgaben zahlen zur Diakonie, 20 zur Liturgie; 47 sonstige Aufgaben
wurden eingefugt. Der Schwerpunkt der Aufgabenwahrnehmung im Bereich Martyria
bestatigt sich damit. Siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 4_GRweiblich, selbst

%6 Die Datensatze dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Grundaufg_alle.
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eingefugtes, ,Aufgaben_Gruppe4 und Anhang B, Auswertung, ,Zuordnung selbst

eingefuegter Aufgaben zu Grundfunktionen_gruppenubergreifend®.

Bei einem Vergleich von zeitlichem Aufwand und Motivationsstarke fur die einzelnen
Aufgaben (siehe Tabelle 7) stellt man bei einer Aufgabe identische Werte fest, bei
sechs Aufgaben Differenzen von einem Punkt. Lediglich bei der Begleitung von
Einzelnen und der Caritasarbeit ist die Motivation um jeweils zwei Punkte hoher als
der zeitliche Aufwand.

In lediglich einem Fall ist die Bedeutung der Aufgabe im Rahmen des zeitlichen
Aufwands groRer als die Motivation dafur: Die Firmvorbereitung (Unterschied ein
Punkt).

Nach Analyse der Motive ergibt sich extrinsisch ein Durchschnittsmedian von
2,5 und intrinsisch von 4,05 (siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 4_GRweiblich,
»<Ausgabe_extrinsische_Motive_Gruppe4®, ,Ausgabe_intrinsische_Motive_Gruppe4*
und Anhang B, Auswertung, Motive_alle,
,Ausgabe_Mittelwert_Motive_gruppeniibergreifend®%-).

Eigene Eingaben bestdtigen die starke Tendenz einer intrinsischen
Motivstruktur. 59 Mal wurden intrinsische Motive angegeben, nur zwei Mal
extrinsische (siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 4 GRweiblich, selbst

eingefiigtes, ,Motive_Gruppe4“%).

Die Werte der auf die Organisationsziele der Seelsorgeeinheit gerichteten
intrinsischen Motive bestatigen auch hier deutlich die Ausrichtung der Mitarbeiter auf
die Sendung und das Heil beziehungsweise die dazugehdrenden Grundfunktionen:
Z.B. Glaube an Gott 50

Glaubensbegeisterung vermitteln 4,0

%" Die Datensétze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Gruppe 4_GRweiblich,

selbst eingeflgtes.

8 Die Datensatze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Motive_alle.

%9 Die Datensatze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Gruppe 4_GRweiblich,

selbst eingefligtes.

354



6.2.3.4 Pastoralreferenten mannlich

Die mannlichen Pastoralreferenten (gewerteter Rucklauf absolut:

85) haben folgendes Aufgabenportfolio

Gruppe1_PRmaennlich, ,Ausgabe Aufgabenwahrnehmung_Gruppe1®).

Gottesdienste flur bestimmte Zielgruppen

Beerdigungsdienst

m -
3 2
g <
o
5l B
= O
~
(e
>
«Q

(siehe Anhang B, Auswertung,

78 VP
77 VP
73 VP
72 VP
72 VP
67 VP
66 VP
66 VP
62 VP
57 VP
49 VP
41 VP
41 VP
35 VP
18 VP
16 VP
14 VP
4 VP

91,8%
90,6%
85,9%
84,7%
84,7%
78,8%
77,6%
77,6%
72,9%
67,1%
57,6%
48,2%
48,2%
41,2%
21,2%
18,8%
16,5%

4,7%
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Analysiert man die Aufgaben im Blick auf den zeitlichen Aufwand, ergibt sich

folgendes Bild (siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe1_PRmaennlich,

~<Ausgabe_Aufgaben_Zeit_Gruppe1®).

(erste und zweite Spalte Angabe der Haufigkeiten in absoluten Zahlen und in

Prozent, dritte Spalte Median):

Gottesdienste fur bestimmte Zielgruppen

Beerdigungsdienst

— m
2 3
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67 VP
41 VP
66 VP
78 VP
66 VP
72 VP
72 VP
57 VP
49 VP
35 VP
16 VP
62 VP
77 VP
41 VP
18 VP
14 VP
4 VP
73 VP

78,8%
48,2%
77,6%
91,8%
77,6%
84,7%
84,7%
67,1%
57,6%
41,2%
18,8%
72,9%
90,6%
48,2%
21,2%
16,5%

4,7%
85,9%

4,00
4,00
3,00
3,00
3,00
3,00
3,00
3,00
3,00
3,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
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Folgende Reihenfolge der Motivationsstarke ergibt sich (siehe Anhang B,
Auswertung, Gruppe1_PRmaennlich, ,Ausgabe_Aufgaben_Motivation_Gruppe1):
(erste und zweite Spalte Angabe der Haufigkeiten in absoluten Zahlen und in
Prozent, dritte Spalte Median):

Beerdigungsdienst 49 VP 57,6% 5,00
Ehepastoral 16 VP 18,8% 4,50
Familienarbeit 62 VP 72,9% 4,00
Firmvorbereitung 67 VP 78,8% 4,00
Arbeit mit Kindern 66 VP 77,6% 4,00
Gottesdienste fur bestimmte Zielgruppen 72 VP 84,7% 4,00
Okumenearbeit 72 VP 84,7% 4,00
Glaubenskurse 41 VP 48,2% 4,00
Erwachsenenbildung 57 VP 67,1% 4,00
Taufvorbereitung 18 VP 21,2% 4,00
Paarbegleitung 14 VP 16,5% 4,00
Erstkommunionvorbereitung 41 VP 48,2% 4,00
Caritasarbeit 35 VP 41,2% 4,00
Nachbarschaftshilfe 4 VP 4,7% 4,00
Begleitung von Einzelnen 73 VP 85,9% 4,00
Projekte 77 VP 90,6% 3,00
Religionsunterricht 66 VP 77,6% 3,00
Pfarrgemeinderatsarbeit 78 VP 91,8% 3,00

Schwerpunkt der Aufgabenwahrnehmung liegt auf dem Grunddienst Martyria. Die
meisten Aufgaben (9) beziehen sich darauf;, funf Aufgaben beziehen sich auf
Diakonie und vier auf Liturgie. Der Durchschnitt der Mediane des zeitlichen
Aufwands ist ebenfalls bei Martyria am hdchsten (2,88), gefolgt von Liturgie (2,5)
und Diakonie (2,4).

Bei der Starke der Motivation liegt die Liturgie mit einem Durchschnitt der Mediane

bei 4,37 vor Diakonie mit 4,0 und Martyria mit 3,66. Flr die die Berechnung der
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Durchschnittsmediane, siehe Anhang B, Auswertung, Grundaufg alle,

,Ausgabe_Mittelwerte_Grundaufgaben_gruppeniibergreifend“‘®.

Durch die Moglichkeit fur die Befragten, Aufgaben im Fragebogen selbst zu
erganzen, wurden vor allem Aufgaben um Bereich Martyria genannt (96), 47 selbst
genannte Aufgaben zahlen zu Diakonie und vier zur Liturgie; 32 sonstige Aufgaben
wurden eingefugt. Dies bestatigt den Schwerpunkt der Aufgabenwahrnehmung bei
Martyria. Siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 1_PRmaennlich, selbst eingefligtes,
,Aufgaben_Gruppe1““’’ und Anhang B, Auswertung, ,Zuordnung selbst eingefuegter

Aufgaben zu Grundfunktionen_gruppenubergreifend®.

Bei einem Vergleich von zeitlichem Aufwand und Motivationsstarke fur die einzelnen
Aufgaben (siehe Tabelle 7) stellt man bei vier Aufgaben identische Werte fest, bei
sechs Aufgaben Differenzen zwischen zeitlichem Aufwand und Motivation von einem
Punkt, haufiger jedoch Differenzen, die uber einen Punkt hinausgehen. Dies betrifft
Beerdigungsdienst, Ehepastoral, Familienarbeit, Glaubenskurse, Taufvorbereitung,
Paarbegleitung, Nachbarschaftshilfe, Begleitung von Einzelnen. Insgesamt
kennzeichnen die Differenzen jedoch immer eine Motivation fur eine Aufgabe, die
hoher ist als deren Bedeutung im Rahmen des zeitlichen Aufwands.

Nach Analyse der Motive ergibt sich extrinsisch ein Durchschnittsmedian von
2,75 und intrinsisch von 4,09 (siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe
1_PRmaennlich, ,<Ausgabe_extrinsische_Motive_Gruppe1®,
»<Ausgabe_intrinsische_Motive_Gruppe1“ und Anhang B, Auswertung, Motive alle,

,Ausgabe_Mittelwert_Motive_gruppenibergreifend“*®?.

% Die Datensatze dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Grundaufg_alle.

! Die Datensitze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Gruppe

1_PRmaennlich, selbst eingefligtes.

42 Die Datensatze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Motive_alle.
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Eigene Eingaben bestatigen die Tendenz einer klar intrinsischen Motivstruktur.

40 Mal wurden intrinsische Motive angegeben, nur drei Mal extrinsische (siehe

Anhang B, Auswertung, Gruppe 1_PRmaennlich,

,Motive_Gruppe1“*®).

selbst

eingefugtes,

Die Werte der intrinsischen Motive bestatigen auch hier deutlich die Ausrichtung der

Mitarbeiter auf die Organisationsziele:

Z.B. Glaube an Gott
Christliches Welt- und Menschenbild vermitteln
Glaube vermitteln
Glaubenserfahrungen ermaoglichen
Glaubensbegeisterung vermitteln

Gotteserfahrungen ermdglichen

403

1_PRmaennlich, selbst eingefligtes.

5,0
4,0
4,0
4,0
4,0
4,0

Die Datensatze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Gruppe
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6.2.3.5 Pastoralreferenten weiblich

Die weiblichen Pastoralreferenten (Ricklauf absolut: 33) nehmen

Folgendes  Aufgabenportfolio wahr (siehe

Anhang

B, Auswertung,

Gruppe2_PRweiblich, ,Ausgabe Aufgabenwahrnehmung_Gruppe2).

Gottesdienste flr bestimmte Zielgruppen
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Beerdigungsdienst

33 VP
31 VP
31 VP
31 VP
30 VP
30 VP
28 VP
28 VP
26 VP
25VP
23 VP
23 VP
21 VP
20 VP
16 VP
15 VP
15 VP
11 VP
8 VP
2VP
1VP

100%
93,9%
93,9%
93,9%
90,9%
90,9%
84,8%
84,8%
78,8%
75,8%
69,7%
69,7%
63,6%
60,6%
48,5%
45,5%
45,5%
33,3%
24,2%
6,1%
3,0%
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Analysiert man die Aufgaben im Blick auf den zeitlichen Aufwand, ergibt sich
folgendes Bild (siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe2_PRweiblich,
LAusgabe_Aufgaben_Zeit Gruppe2):

(erste und zweite Spalte Angabe der Haufigkeiten in absoluten Zahlen und in

Prozent, dritte Spalte Median):

Erstkommunionvorbereitung 15 VP 45,5% 4,00
Begleitung von Ehrenamtlichen 30 VP 90,9% 4,00
Caritasarbeit 8 VP 24,2% 3,50
Firmvorbereitung 21 VP 63,6% 3,00
Besuchsdienst 15 VP 45,5% 3,00
Beerdigungsdienst 20 VP 60,6% 3,00
Gottesdienste fur bestimmte Zielgruppen 31 VP 93,9% 3,00
Glaubensgesprachskreise 16 VP 48,5% 3,00
Teambesprechungen 33 VP 100% 3,00
Pfarrgemeinderatsarbeit 28 VP 84,8% 3,00
Religionsunterricht 23 VP 69,7% 3,00
Projekte 26 VP 78,8% 3,00
Begleitung von Einzelnen 28 VP 84,8% 2,50
Schulung Ehrenamtlicher fiir Altenbetreuung 2 VP 6,1% 2,50
Konferenzen 31 VP 93,9% 2,00
Austausch mit Kolleginnen 31 VP 93,9% 2,00
Predigtdienst 25 VP 75,8% 2,00
Teilnahme an Fortbildungen 30 VP 90,9% 2,00
Altenseelsorge 11 VP 33,3% 2,00
Erwachsenenbildung 23 VP 69,7% 2,00
Betreuung Hauptamtlicher in der Altenbetreuung 1 VP 3,0% 1,00
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Die Starke der Motivation fur die Aufgaben gibt folgende Rangfolge wieder (siehe
Anhang B, Auswertung, Gruppe 2 _PRweiblich,
~<Ausgabe_Aufgaben_Motivation_Gruppe2“):

(erste und zweite Spalte Angabe der Haufigkeiten in absoluten Zahlen und in

Prozent, dritte Spalte Median):

Beerdigungsdienst 20 VP 60,6% 5,00
Glaubensgesprachskreise 16 VP 48,5% 5,00
Begleitung von Ehrenamtlichen 30 VP 90,9% 4,50
Caritasarbeit 8 VP 24,2% 4,00
Besuchsdienst 15 VP 45,5% 4,00
Gottesdienste fur bestimmte Zielgruppen 31 VP 93,9% 4,00
Austausch mit Kolleginnen 31 VP 93,9% 4,00
Projekte 26 VP 78,8% 4,00
Predigtdienst 25 VP 75,8% 4,00
Begleitung von Einzelnen 28 VP 84,8% 4,00
Teilnahme an Fortbildungen 30 VP 90,9% 4,00
Erstkommunionvorbereitung 15 VP 45,5% 4,00
Altenseelsorge 11 VP 33,3% 4,00
Schulung Ehrenamtiicher fiir Altenbetreuung: 2 VP 6,1% 4,00
Erwachsenenbildung 23 VP 69,7% 4,00
Firmvorbereitung 21 VP 63,6% 3,00
Teambesprechungen 33 VP 100% 3,00
Pfarrgemeinderatsarbeit 28 VP 84,8% 3,00
Konferenzen 31 VP 93,9% 3,00
Religionsunterricht 23 VP 69,7% 3,00
Betreuung Hauptamtlicher in der Altenbetreuung 1 VP 3,0% 3,00

Schwerpunkt der Aufgabenwahrnehmung liegt bei der Diakonie (acht Aufgaben),
gefolgt von Martyria mit sieben Aufgaben, Sonstigem mit vier und Liturgie mit zwei.
Die Durchschnitte der Mediane der zeitlichen Bedeutung sind zwischen Martyria
und Liturgie identisch (3,0). Diakonie liegt bei 2,56 und der Bereich der sonstigen
Aufgaben bei 2,25.
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Bei der Starke der Motivation liegt die Liturgie bei 4,5, gefolgt von Diakonie (3,93),
Martyria (3,71) und Sonstigem (3,5).
Fiar die die Berechnung der Durchschnittsmediane, siehe Anhang B, Auswertung,

Grundaufg_alle, ,Ausgabe_Mittelwerte_Grundaufgaben_gruppeniibergreifend“%*.

Durch die Moglichkeit fur die Befragten, Aufgaben im Fragebogen selbst zu
erganzen, wurden vor allem Aufgaben um Bereich Martyria genannt (42), 13 selbst
genannte Aufgaben zahlen zur Diakonie und zwei zur Liturgie; vier sonstige
Aufgaben wurden eingefugt. Siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 2_PRweiblich,

«405

selbst eingefugtes, ,Aufgaben_Gruppe2“™ und Anhang B, Auswertung, ,Zuordnung

selbst eingefuegter Aufgaben zu Grundfunktionen_gruppenubergreifend®.

Bei einem Vergleich von zeitlichem Aufwand und Motivationsstarke (siehe Tabelle 7)
stellt man bei funf Aufgaben identische Werte fest, sechs Aufgaben unterscheiden
sich um einen halben oder einen Punkt, zehn Aufgaben um mehr als einen Punkt.
Dies Dbetrifft Beerdigungsdienst, Glaubensgesprachskreise, Begleitung von
Einzelnen, Schulung Ehrenamtlicher flr Altenbetreuung, Austausch mit Kolleginnen
Predigtdienst, Teilnahme an Fortbildungen, Altenseelsorge, Erwachsenenbildung,
Betreuung Hauptamtlicher in der Altenbetreuung.

In keinem Fall ist die Bedeutung der Aufgabe im Rahmen des zeitlichen Aufwands
groler als die Motivation dafir. Entweder sind der zeitliche Aufwand und die
Motivation identisch oder die Motivation fur eine Aufgabe ist groRer als ihre

Bedeutung im Rahmen des zeitlichen Aufwands.

Nach Analyse der Motive ergibt sich extrinsisch ein Durchschnittsmedian von
2,66 und intrinsisch von 3,91 (siehe Anhang B, Auswertung, Gruppe 2_PRweiblich,
»<Ausgabe_extrinsische_Motive_Gruppe2“, ,Ausgabe_intrinsische_Motive _Gruppe2“
und Anhang B, Auswertung, Motive_alle,

,Ausgabe_Mittelwert_Motive_gruppenibergreifend” °).

% Die Datensatze dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Grundaufg_alle.

“% Die Datensatze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Gruppe 2_PRweiblich,

selbst eingefligtes.

“% Die Datensatze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Motive_alle.
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Eigene Eingaben bestatigen die Tendenz einer klar intrinsischen Motivstruktur.
13 Mal wurden intrinsische Motive angegeben, nur ein Mal extrinsische (siehe

Anhang B, Auswertung, Gruppe 2_PRweiblich, selbst eingefugtes, ,Motive_Gruppe2
407
).

Die intrinsischen Motive spiegeln auch bei dieser Gruppe die deutliche Ausrichtung

auf die Organisationsziele der Seelsorgeeinheit wieder:

Z.B. Glaube an Gott 50
Gotteserfahrungen ermdglichen 4,5
Glaube vermitteln 4,0
Glaubensbegeisterung vermitteln 4,0
Wort Gottes verkinden 4,0

07 Die Datensatze und Berechnungen dazu ebenfalls Anhang B, Auswertung, Gruppe 2_PRweiblich,

selbst eingefligtes.
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6.2.3.6 Zusammenfassender Vergleich der Gruppen

Ein Vergleich der Aufgabenportfolios zwischen den Gruppen
ergibt eine hohe Bedeutung des Grundvollzugs Martyria. Bis auf die weiblichen
Pastoralreferenten betreffen die meisten Aufgaben Martyria; auch bei den
Pastoralreferentinnen liegen die Aufgaben der Diakonie lediglich knapp vorne. Dies
wird auch durch die Aufgaben, die von den Befragten selbst eingegeben wurden,
bestatigt. Die meisten Aufgaben wurden im Bereich der Martyria genannt.

Auch in der Rangfolge des zeitlichen Aufwands liegt Martyria, mit Ausnahme der
mannlichen Gemeindereferenten, an erster Stelle; bei den mannlichen
Gemeindereferenten liegt Martyria lediglich mit einem Unterschied von 0,1 zu den

nur mit einer Aufgabe vertretenen ,sonstigen Aufgaben® an zweiter Stelle.

Im Rahmen eines zusammenfassenden Blicks auf die Motivationsstarke (siehe
Tabelle 7) fallt zunachst eine insgesamt hohe Motivation fur die einzelnen Aufgaben
auf. Kein Motivationswert liegt unter drei; berechnet man insgesamt die
Durchschnittsmotivation kommt man auf einen Wert von 3,83 (GR mannlich 3,67; GR
weiblich 3,9; PR mannlich 3,91; PR weiblich 3,83).

Die Motivation fur liturgische Aufgaben ist, bis auf die weiblichen

Gemeindereferenten, gruppenubergreifend am hdchsten.

Bei lediglich einer Aufgabe (Firmvorbereitung, GR weiblich) ist die Bedeutung
der Aufgabe im Rahmen des zeitlichen Aufwands groBer (um einen Punkt) als
die Motivation dafiir. Bei allen anderen Aufgaben sind gruppeniibergreifend der
zeitliche Aufwand und die Motivation entweder identisch oder die Motivation
fur eine Aufgabe ist groBer als ihre Bedeutung im Rahmen des zeitlichen

Aufwands.

Bei einem Vergleich der Motivstruktur stellt man zunachst fest, dass beide
Motivarten, ex- und intrinsische Motive, wie theoretisch erwartet, sieche Kap. 5.3,
gemeinsam vorhanden sind. Bis auf die Gruppe der mannlichen Gemeindereferenten
ist die intrinsische Motivart bedeutend starker ausgepragt als die extrinsische. Am

Auffallendsten ist dies bei den weiblichen Gemeindereferenten mit einem
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Unterschied von 1,5 Punkten der Fall. Nah beieinander sind beide Motivarten bei den
mannlichen Gemeindereferenten, sie unterscheiden sich lediglich um 0,14 zugunsten

der intrinsischen Motivation.

Sechs Befragte (VP 23, 30, 84, 136, 247, 253) haben, teils noch ausflhrliche,
grundsatzliche Anmerkungen formuliert, die eine starke intrinsische Motivation
bestatigen und extrinsische  Faktoren, wie  Strukturentwicklungen als
motivationsverdrangend identifizieren. Ein Beispiel:

,Grundsatzlich arbeite ich sehr gerne in meinem Beruf, empfinde aber die
momentane Strukturdiskussion [...] sehr verunsichernd und eher demotivierend®. (VP
136).

Folgende Tabelle gibt die Ergebnisse zusammenfassend wieder:
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GR mannlich GR weiblich PR mannlich PR weiblich
Ricklauf 78,33% 60,79% 71,54% 70,21%
Durchschnittsalter | 42,79 43,73 44,64 42,94
Altersverteilung bis 30: 8,5% bis30: 9,3% bis30: 2,4% bis 30: 3%
31-45: 53,5% 31-45: 42% 31-45: 49,7% 31-45: 63,8%
46-60: 38,4% 46-60: 46,6% 46-60: 44,9% 46-60: 33,2%
61- : - 61- : 1,8% 61-: 2,4% 61- : -
Dauer der 14,6 12,83 16,07 13,7
Berufsausbiibung/
Durchschnitt
Verteilung bis5: 21,3% bis5: 24,2% bis5: 13% bis5: 12,1%
6-15: 34,1% 6-15: 42% 6-15: 39,9% 6-15: 54,6%
16-25: 29,7% 16-25: 22,3% 16-25: 31,9% 16-25: 24,2%
26- :  14,9% 26- : 8,5% 26- :  15,5% 26- : 6%
Uber 30: 2,1% Gber 30: 2,8% Uber 30: 3,6% Gber 30: -
Dauer der 8,37 7,07 7,77 5,97

Stellenausiibung/
Durchschnitt

Verteilung bis5: 46,7% bis5: 51,3% bis5: 48,2% bis 5: 51,5%
6-15: 40,4% 6-15: 38,2% 6-15: 39% 6-15: 39,4%
16-25: 8,4% 16-25: 7,4% 16-25: 11,9% 16-20: 6%
26-: 2,1% 26- . 1,8% 26- 1 12% 21- . -
Ausbildungsweg Fachakad.: 40,4% | Fachakad.: 44% Diplom Theo.: Diplom Theo.:
FH: 51% FH: 38,3% | 90,6% 84,8%
berufsbgl.: 6,4% | berufsbgl.: 13,9% | Staatsexamen: Staatsex:
8,3% 15,1%
Weiterer 63,8% 58,9% 21,2% 24,2%
Abschluss
Gebiet landlich: 48,9% landlich: 46,7% landlich: 31,8% landlich: 51,5%
misch: 31,9% misch: 31,8% misch: 42,4% misch: 30,3%
stadtisch: 17% stadtisch: 20,6% stadtisch: 25,9% stadtisch: 18,2%
Aufgaben- 47VP 100% 105VP 98,1% 78VP 91,8% 33VP 100%
wahrnehmung Religions- Gottesdienste fur | Pfarrgemeinde- Team-
unterricht bestimmte ratsarbeit besprechungen
Zielgruppen
47VP 100% 104 VP 97,2% 77VP 90,6% 31VP 93,9%
Team- Religionsunterricht | Projekte Konferenzen
besprechungen
45VP 95,7% 96VP 89,7% 73VP 85,9% 31VP 93,9%
Gottesdienste flir | Arbeit mit Kindern | Begleitung von Austausch mit
bestimmte Einzelnen Kolleginnen
Zielgruppen
45VP 95,7% 91VP 85,0% 72VP 84,7% 31VP 93,9%
Pfarr- Erstkommunion- Gottesdienste fir | Gottesdienste
gemeinderats- vorbereitung bestimmte flr bestimmte
arbeit Zielgruppen Zielgruppen
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43VP 91,5%
Projekte

40VP 85,1%
Erstkommunion-
vorbereitung

38VP 80,9%
Jugendarbeit

38VP 80,9%
Offentlichkeits-
arbeit

36VP 76,6%
Firmvorbereitung

32VP 68,1%
Andachten

29VP 61,7%
Familienarbeit

28VP 59,6%
Ministranten-
arbeit

23VP 48,9%
Liturgieausschuss

20VP 42,6%
Beerdigungsdienst

88VP 82,2%
Begleitung von
Einzelnen

72VP 67,3%
Okumenearbeit

67VP 62,6%
Familienarbeit

60VP 56,1%
Jugendarbeit

53VP 49,5%
Firmvorbereitung

32VP 29,9%
Caritasarbeit

72VP 84,7%
Okumenearbeit

67VP 78,8%
Firmvorbereitung

66VP 77,6%
Arbeit mit Kindern

66VP 77,6%
Religions-
unterricht

62VP 72,9%
Familienarbeit

57VP 67,1%
Erwachsenen-
bildung

49VP 57,6%
Beerdigungs-
dienst

41VP 48,2%
Glaubenskurse

41VP 48,2%
Erstkommunion-
vorbereitung

35VP 41,2%
Caritasarbeit

18VP 21,2%
Taufvorbereitung

16VP 18,8%
Ehepastoral

14VP 16,5%
Paarbegleitung

30VP 90,9%
Begleitung von
Ehrenamtlichen

30VP 90,9%
Teilnahme an
Fortbildungen

28VP 84,8%
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

28VP 84,8%
Begleitung von
Einzelnen

26VP 78,8%
Projekte

25VP 75,8%
Predigtdienst

23VP 69,7%
Religions-
unterricht

23VP 69,7%
Erwachsenen-
bildung

21VP 63,6%
Firm-
vorbereitung

20VP 60,6%
Beerdigungs-
dienst

16VP 48,5%
Glaubens-
gesprachskreise

15VP 45,5%
Erstkommunion-
vorbereitung

15VP 45,5%
Besuchsdienst
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4VP 4,7%
Nachbarschafts-
hilfe

11VP 33,3%
Altenseelsorge

8VP 24,2%
Caritasarbeit

2VP 6,1%
Schulung
Ehrenamtlicher
flr
Altenbetreuung

1VP 3,0%
Betreuung
Hauptamtlicher
in der
Altenbetreuung

Aufgaben_Zeit

4,00
Erstkommunion-
vorbereitung

3,00
Religions-
unterricht

3,00
Firmvorbereitung

3,00
Jugendarbeit

3,00
Gottesdienste fur
bestimmte
Zielgruppen

3,00
Projekte

3,00
Team-
besprechungen

4,00
Erstkommunion-
vorbereitung

4,00
Firmvorbereitung

3,00
Gottesdienste fiir
bestimmte
Zielgruppen

3,00

Religionsunterricht

3,00
Familienarbeit

3,00
Arbeit mit Kindern

3,00
Jugendarbeit

4,00
Firmvorbereitung

4,00
Erstkommunion-
vorbereitung

3,00
Religions-
unterricht

3,00
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

3,00
Arbeit mit Kindern

3,00
Gottesdienste fir
bestimmte
Zielgruppen

3,00
Okumenearbeit

4,00
Erstkommunion-
vorbereitung

4,00
Begleitung von
Ehrenamtlichen

3,50
Caritasarbeit

3,00
Firm-
vorbereitung

3,00
Besuchsdienst

3,00
Beerdigungs-
dienst

3,00
Gottesdienste
flr bestimmte
Zielgruppen
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3,00
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

3,00
Familienarbeit

3,00
Ministranten-
arbeit

3,00
Beerdigungsdienst

2,00
Liturgieausschuss

2,00
Andachten

2,00
Offentlichkeits-
arbeit

3,00
Begleitung von
Einzelnen

2,00

Caritasarbeit

2,00
Okumenearbeit

3,00
Erwachsenen-
bildung

3,00
Beerdigungs-
dienst

3,00
Caritasarbeit

2,00
Ehepastoral

2,00
Familienarbeit

2,00
Projekte

2,00
Glaubenskurse

2,00

Taufvorbereitung

2,00
Paarbegleitung

2,00
Nachbarschafts-
hilfe

2,00
Begleitung von
Einzelnen

3,00
Glaubensge-
sprachskreise

3,00
Team-
besprechungen

3,00
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

3,00
Religions-
unterricht

3,00
Projekte

2,50
Begleitung von
Einzelnen

2,50

Schulung
Ehrenamtlicher
fir
Altenbetreuung

2,00
Konferenzen

2,00
Austausch mit
Kolleglnnen

2,00
Predigtdienst

2,00
Teilnahme an
Fortbildungen

2,00
Altenseelsorge

2,00
Erwachsenen-
bildung
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1,00

Betreuung
Hauptamtlicher
in der
Altenbetreuung

Motivation

5,00
Beerdigungsdienst

4,00
Erstkommunion-
vorbereitung

4,00
Firmvorbereitung

4,00
Jugendarbeit

4,00
Gottesdienste
fir bestimmte
Zielgruppen

4,00
Projekte

4,00
Familienarbeit

4,00
Ministranten-
arbeit

3,50
Andachten

3,00
Religions-
unterricht

3,00
Liturgieausschuss

5,00
Begleitung von
Einzelnen

4,00
Erstkommunion-
vorbereitung

4,00
Gottesdienste fiir
bestimmte
Zielgruppen

4,00
Religionsunterricht

4,00
Caritasarbeit

4,00
Familienarbeit

4,00
Arbeit mit Kindern

4,00
Jugendarbeit

3,00
Firmvorbereitung

3,00
Okumenearbeit

5,00
Beerdigungs-
dienst

4,50
Ehepastoral

4,00
Familienarbeit

4,00
Firmvorbereitung

4,00
Arbeit mit Kindern

4,00
Gottesdienste fir
bestimmte
Zielgruppen

4,00
Okumenearbeit

4,00
Glaubenskurse

4,00
Erwachsenen-
bildung

4,00

Taufvorbereitung

4,00
Paarbegleitung

5,00
Beerdigungs-
dienst

5,00
Glaubens-
gesprachskreise

4,50
Begleitung von
Ehrenamtlichen

4,00
Caritasarbeit

4,00
Besuchsdienst

4,00
Gottesdienste
fir bestimmte
Zielgruppen

4,00
Austausch mit
Kolleglnnen

4,00
Projekte

4,00
Predigtdienst

4,00
Begleitung von
Einzelnen

4,00
Teilnahme an
Fortbildungen
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3,00
Team-
besprechungen

3,00
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

3,00
Offentlichkeits-
arbeit

4,00
Erstkommunion-
vorbereitung

4,00
Caritasarbeit

4,00
Nachbarschafts-
hilfe

4,00
Begleitung von
Einzelnen

3,00
Projekte

3,00
Religions-
unterricht

3,00
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

4,00
Erstkommunion-
vorbereitung

4,00
Altenseelsorge

4,00

Schulung
Ehrenamtlicher
flr
Altenbetreuung

4,00
Erwachsenen-
bildung

3,00
Firm-
vorbereitung

3,00
Team-
besprechungen

3,00
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

3,00
Konferenzen

3,00
Religions-
unterricht

3,00

Betreuung
Hauptamtlicher
in der
Altenbetreuung
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Zeit_Motivation
Vergleich

rot Zeit,

grin Motivation

4,00 4,0
Erstkommunion-
vorbereitung

3,00 3,0
Religions-
unterricht

3,004,0
Firmvorbereitung

3,004,0
Jugendarbeit

3,004,0
Gottesdienste fir
bestimmte
Zielgruppen

3,004,0
Projekte

3,00 3,0
Team-
besprechungen

3,003,0
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

3,00 4,0
Familienarbeit

3,004,0
Ministranten-
arbeit

3,005,0

Beerdigungsdienst

2,003,5
Andachten

4,00 4,0
Erstkommunion-
vorbereitung

4,00 3,0
Firmvorbereitung

3,004,0
Gottesdienste fiir
bestimmte
Zielgruppen

3,004,0
Religionsunterricht

3,004,0
Familienarbeit

3,00 4,0
Arbeit mit Kindern

3,004,0
Jugendarbeit

3,005,0
Begleitung von
Einzelnen

2,004,0

Caritasarbeit

2,00 3,0
Okumenearbeit

4,00 4,0
Firmvorbereitung

4,00 4,0
Erstkommunion-
vorbereitung

3,003,0
Religions-
unterricht

3,003,0
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

3,00 4,0
Arbeit mit Kindern

3,004,0
Gottesdienste fir
bestimmte
Zielgruppen

3,004,0
Okumenearbeit

3,00 4,0
Erwachsenen-
bildung

3,005,0
Beerdigungs-
dienst

3,004,0

Caritasarbeit

2,004,5
Ehepastoral

2,004,0
Familienarbeit

4,00 4,0
Erstkommunion-
vorbereitung

4,004,5
Begleitung von
Ehrenamtlichen

3,504,0
Caritasarbeit

3,00 3,0
Firm-
vorbereitung

3,004,0
Besuchsdienst

3,005,0
Beerdigungs-
dienst

3,004,0
Gottesdienste
flr bestimmte
Zielgruppen

3,005,0
Glaubensge-
sprachskreise

3,00 3,0
Team-
besprechungen

3,00 3,0
Pfarrgemeinde-
ratsarbeit

3,00 3,0
Religions-
unterricht

3,004,0
Projekte
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2,00 3,0
Liturgieausschuss

2,00 3,0
Offentlichkeits-
arbeit

2,00 3,0
Projekte

2,00 4,0
Glaubenskurse

2,004,0
Taufvorbereitung

2,004,0
Paarbegleitung

2,00 4,0
Nachbarschafts-
hilfe

2,004,0
Begleitung von
Einzelnen

2,504,0
Begleitung von
Einzelnen

2,504,0
Schulung
Ehrenamtlicher
fir
Altenbetreuung

2,00 3,0
Konferenzen

2,004,0
Austausch mit
Kolleglnnen

2,004,0
Predigtdienst

2,004,0
Teilnahme an
Fortbildungen

2,004,0
Altenseelsorge

2,004,0
Erwachsenen-
bildung

1,00 3,0
Betreuung
Hauptamtlicher
in der
Altenbetreuung

Motive extrinsisch: 3,5 extrinsisch: 2,5 extrinsisch: 2,75 | extrinsisch: 2,66
intrinsisch: 3,64 Intrinsisch: 4,0 intrinsisch: 4,09 intrinsisch: 3,91
Tabelle 7: Zusammenfassend: Ergebnisse der empirischen Erhebung

(eigene Tabelle)
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6.3 Reliabilitat, Objektivitat, Validitat der Erhebung

Zur kritischen UberprUfung wird auf Gutekriterien der Reliabilitat, Objektivitat,
408 (vgl.
Macher 2008: 66ff.; Diekmann 2010: 247ff., 344; Bruhl/Buch 2006; Steinke 2010:
319f.; Leonhart 2008: 34ff., 128ff.; Flick 2007: 487ff.; Beller 2008: 54ff.).

Mit der Validitat'®® geht es um Giiltigkeit von Messungen beziehungsweise

Validitat von quantitativen und qualitativen Untersuchungen zurickgegriffen

Schlussfolgerungen. Es steht dabei im Mittelpunkt, ob mit einem bestimmten
Verfahren eine konkrete Fragestellung untersucht werden kann. (vgl. Leonhart 2008:
34, 128ff.; Bruhl/Buch 2006: 7ff., 10, 12ff., 20ff. 31ff.; Diekmann 2010: 247, 256ff.,
344ff.; Steinke 2010: 319ff..; Macher 2008: 67f.)

Der Begriff ,Validitat® bezeichnet auch ,[...] das Ausmal}, in dem das Messinstrument
tatsachlich das mifdt, was es messen sollte“. (Schnell et al. 1995: 144)

Mit der Reliabilitat beziehungsweise Zuverlassigkeit, geht es um die Genauigkeit
von Messungen. Tests/Methoden sind reliabel, wenn wiederholte Messungen zu
denselben Ergebnissen fuhren. (vgl. Leonhart 2008: 35; Schnell et al. 1995: 141;
Macher 2008: 66; Brihl/Buch 2006: 8ff., 11f., 26ff.; Flick 2007: 489ff.; Steinke 2010:
319f.; Diekmann 2010: 250ff.)

Mit der Objektivitat geht es um die Unabhangigkeit der Forschungsergebnisse von
der jeweiligen Person, die sie erhebt beziehungsweise interpretiert (vgl. Diekmann
2010: 249; Beller 2008: 54f.; Macher 2008: 66f.; Steinke 2010: 319f.; Brihl/Buch
2006: 7, 10f., 24ff.; Flick 2007: 499).

Zu den Gutekriterien der Experteninterviews gehort die Dokumentation der
Erhebung als Mittel der Zuverlassigkeit des Vorgehens. Bei der Reliabilitat geht es

um die ,[...] Zuverlassigkeit der Messung, welche die Replizierbarkeit der

“% Die Diskussion, ob sowohl quantitativ als auch qualitativ die gleichen Kriterien angewendet werden

sollen, kann im Rahmen dieser Arbeit nicht nachgezeichnet werden. Dazu beispielsweise Flick 2007:
487ff.; Burschel/Schutter 2013: 248f.; Steinke 2010: 319ff.; Brihl/Buch 2006.

409 Ausfihrlich zu interner und externer Validitat, siehe auch z.B. Schnell et al. 1995: 207ff.; Diekmann
2010: 344ff. Ausflhrlich zur Unterscheidung der Validititen von Messinstrumenten (Inhalts-,
Kriteriums-, Konstruktvaliditat), siehe auch z.B. Schnell et al. 1995: 144ff.; Beller 2008: 56; Diekmann
2010: 258ff. Interne/externe Validitat ist von Inhalts-, Kriteriums-, Konstruktvaliditat zu trennen, siehe
auch Schnell et al. 1995: 209.
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Messvorgange und Messergebnisse zum Ziel hat [...]°. (Macher 2008: 66) Ergeben
sich speziell bei mehrfacher, identischer Befragung in der alltaglichen Umgebung
stets die gleichen Ergebnisse, konnte dies flr eine stereotype und bewusst
durchdachte Antwort sprechen und weniger flr die empirische Realitat. Mit der
Objektivitat von Messungen ist deren ,intersubjektive Nachvollziehbarkeit® (Macher
2008: 67) gemeint. Dies wird durch nachvollziehbare, ausfuhrliche Dokumentation
der Forschungsschritte angestrebt. Siehe die Anhange A, B, E und die vertraulichen
Anhange F, G, H: Interviewleitfaden, Mitschriebe/Aufzeichnungen der Interviews usw.
Im Rahmen der Validitat des Forschungsdesigns sollte einerseits die Frage der
Generalisierbarkeit d.h. der Verallgemeinerungsfahigkeit von Ergebnissen einer
Erhebung aufgegriffen werden, andererseits die Frage, ob Messergebnisse auf
kausalen Zusammenhangen von Merkmalen beruhen oder Storfaktoren Einfluss
nehmen. Validitat kann durch verschiedene Faktoren beeinflusst sein.

Die Authentizitat wahrend des Interviews spielt dabei eine entscheidende Rolle.
Interviews konnen jedoch als ,reaktive Erhebungsmethode® (Diekmann 2010: 434)
bezeichnet werden. ,Der Messvorgang, d.h. die Interviewsituation und das Verhalten
des Interviewers, wird die Antwortreaktionen mehr oder minder stark beeinflussen.”
(Diekmann 2010: 195) Der Befragte reagiert auf die Umgebung der
Befragungssituation. Durch den Besuch vor Ort werden die Interviewpartner in einer
fur sie naturlichen, gewohnten, alltaglichen Umgebung befragt; reaktive Effekte durch
Veranderung ihrer gewohnten Situation werden reduziert, denn der Interviewte
reagiert in seiner naturlichen Umgebung.

Auch konnen die Antworten dadurch beeinflusst sein, dass die Versuchsperson
versucht herauszufinden, was der Interviewer erwarten kdonnte, welches Ziel eine
Studie verfolgt und welche Antwort ihm dienen kénnte oder auch was sozial
erwlinscht sein kann.

Durch Sympathie zu dem Interviewer konnte das Antwortverhalten verstarkt in
Richtung Motivation gesteigert werden (,Versuchsleitereffekt®). Darlber hinaus ist es
mdglich, dass Fragemerkmale wie Formulierung, Position und Merkmale der
Interviewsituation die Antworten beeinflussen.

Die Reaktionen darauf sind oft nicht von Reaktionen auf die Inhalte der Fragen zu
unterscheiden. Die Folge sind  Artefakte, die nichts Uber den eigentlichen

Befragungsgegenstand aussagen.

376



Die Validitat wurde auch gesteigert, da die Interviewpartner durch Vorlage der
Kartchen ihre Aussagen noch einmal bestatigen oder korrigieren und damit eventuell
fehlerhafte Mitschriebe des Interviewers ausgleichen konnten.

Eine weitere Beeinflussung der Validitat durch Stérfaktoren sei an folgendem Beispiel
illustriert: Eine geringe Motivationsangabe kann durch Mudigkeit der befragten
Person verursacht werden und nicht durch wirklich geringe vorliegende Motivation.
Qualitative Erhebungen beanspruchen insgesamt selten, ihre Erkenntnisse auf
ganze Populationen zu Ubertragen, da es um Aussagen geht, die sich auf einzelne
Falle beziehen. Dies ftrifft hier ebenfalls zu. Generalisierung ist aufgrund von acht
Gesprachen nicht moglich. Die qualitative Vorgehensweise ist die Basis der
quantitativen Erhebung. Der Kritik mangelnder Generalisierbarkeit wird mit der auf
die qualitative Erhebung folgenden quantitativen Forschung begegnet.

.einerseits seien qualitative Methoden zu unstrukturiert und unsystematisch, um
wiederholbare und intersubjektiv prifbare Ergebnisse zu erbringen und deswegen
von subjektiven und zufalligen Einflissen nicht freizuhalten; andererseits seien die
verwendeten Stichproben zu klein, um zulassige Verallgemeinerungen zu erlauben.”
(Kelle 1994: 54) Zur Steigerung von Obijektivitat, Reliabilitat und Validitat wurde durch
das strukturierte Vorgehen die Gleichheit von Interviewsituationen gewahrleistet
und nicht durch Veranderung von Reihenfolge und Formulierung der Fragen
verschiedene Interpretationsmdglichkeiten den Befragten fir ihre Antworten
gegeben. Dies tragt einer Grundregel von Messung Rechnung, um die
Vergleichbarkeit der Informationen der jeweiligen Falle zu ermoglichen. Wurde sich
die Messmethode (in der vorliegenden Arbeit: die Fragetechnik) andern, konnten
Unterschiede in den Antworten auf die variierende Fragetechnik zurtckzufihren sein
und nicht auf das, was gemessen werden soll.

Zusatzlich verhalt sich der Interviewer weitgehend neutral und kommentiert nicht die
abgegebenen Antworten, auch um das Risiko sozialer Erwlnschtheit zu minimieren.
Die Ergebnisse sollten durch dieses Vorgehen unabhangig von der Person des
Interviewers und Auswerters sein. Die durchgefuhrten Pretests steigern die
Reliabilitat und Validitat des Messinstruments. (vgl. Macher 2008: 66ff.; Flick 2007:
487ff.; Schnell et al. 1995: 10, 141ff., 207ff., 217ff.; 299ff., 327ff.; Diekmann 2010: 65,
195f., 2471f., 344f., 434, 437f., 443, 447ff., 466ff.; Leonhart 2008: 22, 24f., 34f. 128ff.;
Steinke 2010: 323ff.; Beller 2008: 42, 56, 123; Flick 2010a: 259ff.; Bau 2003: 123;
Kelle 1994: 54; Riesenhuber 2009: 7; Burschel/Schutter 2013: 248f.; Brihl/Buch
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2006: 7, 10, 19f., 24f., 26ff., 31, 33f.; Schnell et al. 2011: 7, 143ff., 207ff., 218ff.,
315ff., 345ff.)

Wendet man die Gutekriterien auf die quantitative Forschungsmethode an, kommt

man zu folgenden Ergebnissen:

Die Reliabilitat kann als erfullt angesehen werden, da vorwiegend stark
standardisiert/strukturiert vorgegangen wurde (vgl. Diekmann 2010: 437f.; Kelle
1994: 54; Bruhl/Buch 2006: 18).

Die Obijektivitat ist sowohl in der Durchfuhrung als auch in der Auswertung von
postalisch versandten standardisierten Fragebogen sehr hoch (vgl. Diekmann 2010:
249, 437f.; Kelle 1994: 54; Bruhl/Buch 2006: 10).

Validitat wurde durch die postalische, vorwiegend standardisierte/strukturierte
Befragung weitgehend sichergestellt, womit die Reaktivitat grof3tenteils kontrolliert
wurde.

Die Validitat ware auch gefahrdet, wenn beispielsweise systematische Ausfalle zu
verzeichnen sind. Ob der Ausfall zufallig ist oder nicht, kann im Rahmen dieser Arbeit
nicht geklart werden, da die notwendigen Daten aufgrund der anonymen Erhebung
nicht zur Verfligung stehen. Erfolgen die Ausfalle systematisch, haben sie etwas mit
dem Untersuchungsgegenstand zu tun. Ziel muss es daher sein, Ausfalle so gering
wie moglich zu halten, was u. a. mit dem frankierten Rickumschlag sowie der
Erinnerungskarte angestrebt wurde. (vgl. Leonhart 2008: 25, 34f.; Schnell et al. 1995:
209ff., 288ff., 327, 334f., 337; Diekmann 2010: 437f., 515ff.; Poeten 2002: 56;
Hasenbank 2001: 43; Bruhl/Buch 2006: 15, 18ff.; Seeger 2002: 94f.)

Systematische Ausfalle konnen durch ,,Selbstrekrutierung® entstehen. An dieser
Stelle sei jedoch noch einmal auf die insgesamt sehr hohe Rucklaufquote von
67,73% hingewiesen. Es sind lediglich Vermutungen zum Zusammenhang von
Ausfallursachen und untersuchten Variablen sowie deren Auspragungen maoglich.
Ein klarer Zusammenhang ware Voraussetzung fur systematische Ausfalle.
Systematisch waren Ausfélle, wenn z.B. eher die Motivierten antworten und nicht die
Unmotivierten, was zu Verzerrungen der Ergebnisse fuhren kann. Es kénnten aber

auch die lediglich zeitlich gestressten hochmotivierten Mitarbeiter sein, die nicht
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antworten. (vgl. Poeten 2002: 56; Schnell et al. 1995: 209f, 288ff., 334.; Seeger
2002: 94f.; Leonhart 2008: 25, 34; Bruhl/Buch 2006: 15, 18ff.)

Aufgrund der Anonymitat der Fragebdgen kann lediglich eine Ausfallanalyse
anhand der Gruppen durchgefuhrt werden:

Pastoralreferenten mannlich 71,54 % Rucklauf, 28,46 % Ausfall
Pastoralreferenten weiblich 70,21 % Rucklauf, 29,79 % Ausfall
Gemeindereferenten mannlich 78,33 % Rucklauf, 21,67 % Ausfall
Gemeindereferenten weiblich 60,79 % Rucklauf, 39,21% Ausfall.

Der groRte Ausfall ist daher bei den weiblichen Gemeindereferenten zu verzeichnen.
Ob diese Ausfalle systematisch sind, kann nicht analysiert werden. Auch ob die
beiden Absagen der qualitativen Erhebung systematische Grinde haben, lasst sich

nicht klaren.

Kritisiert werden kann an der vorliegenden Studie, dass insgesamt zu viele Daten
erhoben wurden. Es kommt daher zu einem Uberschusswissen, welches jedoch fiir

weitere Untersuchungen zur Verfigung stehen kann. (vgl. Hasenbank 2001: 59)

Als Kritik speziell an der quantitativen Erhebung sei zu erwahnen, dass in Gruppe 1
und 2 bei Frage D die Mdglichkeit fehlte, auch bei der Antwortmaoglichkeit ,Diplom*
ein weiteres Fach anzugeben. Falls ein Befragter dies trotzdem angegeben hat,

wurde es wie bei Antwortmoglichkeit 2 behandelt und in den Datensatz eingegeben.

Fehlende Antwortkategorien sind auch bei Frage E in Gruppe 1 und 2 festzustellen.
Einige haben einen weiteren Berufsabschluss ,parallel zum Studium®, ,parallel zur
Berufseinfuhrungsphase“ oder ,vor dem Theologiestudium® absolviert. Dies wurde
nachtraglich in den Datensatz eingegeben und codiert.

Diese fehlenden Antwortmoglichkeiten wurden allerdings nur sehr selten gewahlt;
sicherlich ist es jedoch moglich, dass aufgrund des Fehlens einige Befragte nicht
daran gedacht haben, dies anzugeben.

Insgesamt wurden weniger Motive als Aufgaben von den Befragten selbst eingefugt.
Dies spricht daflir, dass diese Liste bereits nach den personlichen Interviews einen

weiten Bereich abdeckte, was ein Befragter im Fragebogen auch so schreibt (VP
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115). Im Gegensatz dazu wurde haufig von der Mdglichkeit Gebrauch gemacht, Uber
die aufgefuhrten Aufgaben hinaus weitere Aufgaben anzugeben. Insgesamt spricht
dies auch dafur, dass ein gutes Gesamtbild der Aufgabenportfolios entstanden ist.

Nicht eindeutig war fiir viele der Filter*'

in Frage F. Insgesamt 27 mal wurde bei
einer anderen Alternative als der dritten vom Filter gebrauch gemacht. Dies hatte
noch zusatzlich durch die Formulierung ,Falls die Seelsorgeeinheit in einem
Mischgebiet liegt, ist dieses mehr stadtisch oder mehr landlich gepragt” verdeutlicht

werden konnen.

Von einigen Befragten wurden auch Aufgaben auf Dekanatsebene angeben. Diese
werden in der Auswertung mit berucksichtigt, da sie das Gesamtbild der Aufgaben
von pastoraler Mitarbeitern wiedergeben, wenn diese auch auf Dekanatsebene
liegen. Nicht in die Auswertung Ubernommen wurden Fragebogen, die explizit
deutlich machten, dass die Absender speziell auf Dekanatsebene tatig sind und sich

die Antworten nur darauf beziehen.

Insgesamt ware es auch maoglich gewesen, einen Fragebogen fur alle Gruppen zu
erstellen und zu Beginn des Fragebogens die Zuordnung zu einer Gruppe durch
eigene Angabe der Versuchsperson durchfihren zu lassen. Alle qualitativ
erforschten Aufgaben und Motive waren dann in diesem Fragebogen aufgezahit
worden. Es wurde die vorliegende Vorgehensweise gewahlt, jeder Gruppe einen
eigenen Fragebogen zu erstellen, da der Fragebogen sonst zu ausfuhrlich geworden
ware und damit manch einen Befragten eventuell von der Beantwortung abgehalten
hatte. Durch verstarkte Bildung von Aufgaben- und Motivkategorien ware eine
Abschwachung dieses Effekts mdoglich gewesen, doch damit ware wiederum zu sehr
Einfluss auf die Antworten genommen worden. Ein hoher Rucklauf hat schlieRlich die

gewahlte Vorgehensweise bestatigt.

410 Zum Filter vgl. Schnell et al. 1995: 316; Schnell et al. 2011: 331.
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7. Anreizmoglichkeiten fir pastorale Laienmitarbeiter in
Seelsorgeeinheiten des Erzbistums Freiburg mit speziellem

Fokus auf die Entwicklungen zum Jahr 2015
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7. Anreizmoglichkeiten fir pastorale Laienmitarbeiter in
Seelsorgeeinheiten des Erzbistums Freiburg mit speziellem

Fokus auf die Entwicklungen zum Jahr 2015

Basis der Diskussion von Anreizmaoglichkeiten flr pastorale Laienmitarbeiter in
Seelsorgeeinheiten ist einerseits die vorhandene Motivstruktur der Gemeinde- und
Pastoralreferenten und dabei die im Rahmen von Arbeitsprozessen wesentliche
Unterscheidung von ex- und intrinsischen Motiven, siehe Kap. 5.1; 5.2.1; 5.2.2,
andererseits der ,Status quo® der Anreizsituation in Seelsorgeeinheiten und damit

deren spezifischer Charakter als Organisation, siehe Kap. 3.2.

Grundlage dieses Kapitels u.a. flir die Gestaltung von Anreizsystemen sind zum
einen deren Definition, siehe Kap. 5.2.2, zum anderen die Erkenntnisse zu Motiven,
Anreizen, Motivation, dem Zusammenhang von ex- und intrinsischer Motivation,
siehe Kap. 5.2.1, 5.2.2, 5.2.3, 5.3 sowie die Erkenntnisse der Motivationstheorien,

siehe Kap. 5.4, relevant*'".

Anreizsysteme im Sinne dieser Arbeit werden als Flihrungsinstrumente gesehen,
siehe Kap. 1.5, weshalb bei der Anreizsetzung stets die Fuhrungsebene zu beachten
ist. Da es sich um pastorale Mitarbeiter in Seesorgeeinheiten handelt, sollte dort
auch die Hauptverantwortung fir die Gestaltung des Anreizsystems liegen, wobei
nicht ausgeschlossen wird, dass auch andere Ebenen gefordert sind, sollten
notwendige Anreize die Kompetenzen der Leitung von Seelsorgeeinheiten
ubersteigen.

Gemal der empirischen Erhebung ist die Motivstruktur pastoraler Laienmitarbeiter
von ex- und intrinsischem Charakter gepragt, wobei die intrinsische Motivation
ausser bei den méannlichen Gemeindereferenten*'? deutlich (iberwiegt, siehe Kap.
6.2.3.

M An einigen Stellen in diesem Kapitel wird noch einmal auf vorhergehende Kapitel oder auch

Literatur verwiesen, Letzteres vor allem im Rahmen spezifischer Erkenntnisse zu Kapitel 7.

“12|n dieser Gruppe liegt in etwa ein Gleichgewicht beider Motivarten vor.
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Seelsorgeeinheiten wurden aus Perspektive der Managementlehre als
Organisationen mit Dienstleistungs- und Nonprofit-Charakter beschrieben, siehe Kap.
3.2. Mit dem Ziel der Verwirklichung von Sendung und Heil herrscht klare
Sachzieldominanz. Seesorgeeinheiten haben kein gewinnorientiertes Ziel. Sollte
Gewinn erzielt werden, muss er im Sinne des Sachziels reinvestiert werden.
Mitarbeiter und Kunden werden nicht nur als Konsumenten von Dienstleistungen
gesehen, sondern als Teilhaber. Partizipation an der Leistungserstellung, aktive
Mitarbeit wird erwartet. Es kommen spezifische Leistungen erst durch Teilhabe und
Mitarbeit der Kunden zustande.

Die Organisationsstruktur ist jedoch klar hierarchisch gepragt. Vom Papst als
Oberhaupt der Katholischen Kirche bis hin zu den Leitern der Pfarreien und
Seelsorgeeinheiten ist eine klare Organisationshierarchie vorhanden, siehe Kap.
3.2.1.3. Dies bietet damit auf Ebene der Seelsorgeeinheit den Pfarrern die
Moglichkeit zu Letztentscheidungen und damit einem autoritaren FUhrungsstil.
Gleichzeitig wird im Rahmen der ,kooperativen Pastoral® Kooperation,
Zusammenarbeit, Partizipation, Kommunikation gefordert, sieche Kap. 3.2.1.4. Dies
andert jedoch nichts an der durch das Kirchenrecht festgelegten Hierarchie und

Gemeindeleitungskompetenz des Pfarrers.

Auf die Anreizsituation Ubertragen bedeutet dies, dass beide Motivarten durch den
Charakter der Organisation Seelsorgeeinheit angesprochen werden. Die Sachziel-
und Nonprofit-Orientierung verbunden mit der Forderung nach Teilhabe am
Leistungserstellungsprozess sowie die Prinzipien kooperativer Pastoral sprechen die
intrinsischen Motive an. Dagegen wird durch die Organisationshierarchie klar die

extrinsische Seite betont.

Aus Perspektive der Ekklesiologie, siehe Kap. 3.3, findet man eine &ahnliche
Anreizsituation vor.

Einerseits ist das derzeitige Kirchenverstandnis von der ,communio-Ekklesiologie*
des Zweiten Vatikanischen Konzils und den auf dem ,Volk Gottes® und ,Leib Christi®
Gedanken beruhenden Prinzipien der Teilhabe, Partizipation, Kooperation und
Kommunikation gepragt. Wenn auch mit dem Konzil die hierarchische Ekklesiologie
und das Verstandnis von Kirche als ,societas perfecta“ nicht mehr grundlegendes

Definitionsprinzip ist, sind weiterhin stark hierarchische Elemente im heutigen
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Kirchenverstandnis in Theorie und Praxis vorhanden. Speziell die Ausfuhrungen des
Kirchenrechts, gerade mit der Leitungskompetenz des Priesters in Pfarreien und
darauf aufbauend in Seelsorgeeinheiten, lassen keinen Zweifel an einer
hierarchischen Pragung der Kirche zu. Auch die Unterscheidung von
.,gemeinsamem® und ,besonderem Priestertum® weist in diese Richtung.

Auch aus ekklesiologischer Sicht sind demnach die Anreizbedingungen durch beide
Motivarten gepragt. Die intrinsischen Motive werden durch die auf der ,communio-
Ekklesiologie“ basierenden Interpretation von Kirche als ,Leib Christi“ und ,Volk
Gottes® und der darauf aufbauenden Verbundenheit der Glaubigen und der
Moglichkeit/Forderung zur Teilhabe angesprochen. Gleichzeitig weist die weiterhin
vorhandene hierarchische Leitungsstruktur und die Unterscheidung des Priestertums

auf extrinsische Anreizbedingungen hin.

In Bezug auf das Verhaltnis von ex- und intrinsischer Motivation ist bei dieser
Anreizsituation die Gefahr eines moglichen Verdrangungseffektes intrinsischer
Motivation nicht von der Hand zu weisen, siehe Kap. 5.3. Die stark intrinsisch
motivierten Mitarbeiter sind mit einer, sowohl aus der Perspektive der
Managementlehre als auch der Ekklesiologie, hierarchischen Organisationsstruktur
konfrontiert, die auf den Prinzipien Anordnung und Gehorsam beruht. Werden die
Méoglichkeiten der hierarchischen Leitung und damit auch eines autoritaren
Leitungsstils von dem Pfarrer der Seelsorgeeinheit weitgehend umgesetzt und damit
die Prinzipien Anordnung und Gehorsam und nicht Kooperation und Partizipation,
welche die intrinsischen Motive ansprechen wurden, besteht bei der empirisch
erforschten  deutlich intrinsisch  gepragten  Motivstruktur  der pastoralen
Laienmitarbeiter die Gefahr einer Verdrangung von Motivation und damit einer

Leistungsminderung.

Bei der Frage nach der Gestaltung von Anreizsystemen zur Steigerung von

Motivation ist zunachst auf die Definition von Anreizsystemen zurlckzugreifen.

Anreizsysteme wurden in Kapitel 5.2.2 definiert als ,[...] die Summe aller bewul3t
gestalteten Arbeitsbedingungen, die bestimmte Verhaltensweisen (durch positive
Anreize, Belohnungen etc.) verstarken, die Wahrscheinlichkeit des Auftretens

anderer dagegen mindern (negative Anreize, Strafen) [...]“. (Wild 1973: 47)
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Die Definition wurde in dem Sinne erganzt, dass Anreizsysteme Verhalten ausldsen
und unterdracken konnen (vgl. Drumm 2005: 553; Bau 2003: 21).

Es geht um das Fuhrungs-, Managementsystem im Gesamten sowie um konkrete
Grundsatze der Anreizgestaltung (vgl. Becker 1985: 24f; Bau 2003: 21; von
Kutzleben 2006: 32f.; Winter 1996: 17f.).

Diese Definition beinhaltet alle Bereich, die von der Fuhrungskraft beeinflussbar sind,
siehe Kap. 5.2.2.

Aus der Perspektive der Managementlehre und mit Ruckgriff auf die Erkenntnisse
der Motivationstheorien ist bei der erforschten Motivstruktur der Schwerpunkt des
Anreizsystems auf intrinsische Anreize zu legen. Gemaly der Motivstruktur sollten
dabei extrinsische Anreize jedoch nicht ausser Acht gelassen werden. Mit Verweis
auf Maslow, Herzberg und McGregor ist beispielsweise die Existenzgrundlage der
Mitarbeiter durch ausreichendes Gehalt zu sichern. Ist dies nicht vorhanden, besteht
einerseits die Gefahr von Demotivation, andererseits konnen erst auf Basis
ausreichender Existenzsicherung intrinsische Anreize zu Leistungssteigerung flhren,
siehe Kap. 5.4.2.

Vor allem Partizipation, Kommunikation und Kooperation konnen als intrinsische
Anreize gesehen werden. Beispiele koénnten hier Mitarbeitergesprache,
Zielvereinbarungsgesprache aber auch wesentliche Teilhabe an Entscheidungen
sein, was allein schon durch Informationsbeteiligung deutlich gemacht werden kann.
Mitarbeitergesprache zahlen zu den zentralen Instrumenten der Personalfihrung wie
zum Beispiel das Zielvereinbarungsgesprach, das Kooperationsgesprach, bei dem
die Zusammenarbeit geregelt wird oder das Personalentwicklungsgesprach. Wichtig
ist dabei eine Haltung der Offenheit, die durch gegenseitiges Vertrauen begulnstigt
wird, das wiederum entsteht, sobald sich alle Beteiligten ihre Verletzlichkeit vor
Augen fuhren und die Verletzlichkeit des anderen jeweils respektieren.

Partizipation sollte jedoch nicht zu einem ,laissez faire Flhrungsstil“ fihren, ganz im
Gegenteil. Gerade auch aufgrund der extrinsischen Motivbasis ist Leitung
notwendig, kooperative, partizipative Leitung, da dies auch Anerkennung, ein
Auseinandersetzen mit den Leistungen und Fahigkeiten des Mitarbeiters
widerspiegelt. Ein partizipativer, kommunikativer Fiihrungsstil, der auf Akzeptanz
beruht, ist bei der vorhandenen Motivstruktur notwendig zur Steigerung von

Motivation und Leistung. Nicht schweigende Vorgesetzte, sondern Rickmeldungen
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mit informierenden Aspekten zeigen die Auseinandersetzung und damit
Anerkennung des Mitarbeiters durch die Fuhrungskraft. Bestandteil dieses
partizipativen Fuhrungsstils ist die durchaus kritische Ruckmeldung an den
Mitarbeiter. Hier wird ebenfalls das Bedurfnis nach Anerkennung und Wertschatzung
angesprochen, siehe Maslow's Theorie. Kritik an Leistungen ist nicht
ausgeschlossen. Konstruktive, informierende Kritik, welche dem Mitarbeiter
Akzeptanz und Wertschatzung seiner Fahigkeiten entgegenbringt, steht nicht in
Gefahr intrinsische Motivation zu verdrangen; dies ware bei autoritaren,
kontrollierenden Rickmeldungen der Fall.

Anerkennung413 spricht das Bedurfnis nach Achtung von Leistung an; Anerkennung
kann durch die Ubertragung von Kompetenzen, Verantwortung und
Handlungsspielraumen gezeigt werden, sie kann aus der Moglichkeit zur
Weiterbildung bestehen (hier: Uberschneidung zur Personalentwicklung), aus
Vertrauensbeweisen durch Einschrankung der Kontrollen oder in der Einholung von
Rat durch Vorgesetzte. Anerkennung muss angemessen sein, ehrlich und an den
realen Leistungen orientiert. Es soll dabei nur um die Leistung und nicht
Charaktereigenschaften der Mitarbeiter gehen. Nutzlich sind daflr ebenfalls
Zielvereinbarungen als Basis fur die Einschatzung der Zielerreichung und damit der
angemessenen Reaktion durch den Vorgesetzten. (vgl. Kap. 5.2, 5.3; von Rosenstiel
2000: 364f.; Kruse 2002: 27ff.; Busse 2002: 240ff., 313ff., 318ff.; 325ff.; 329ff., 347ff,;
Staehle 1999: 336, 339; Heinz 2006: 86; Poeten 2002: 67, 86ff.; Frey/Osterloh 1997:
314)

Anordnungen oder Kontrollen, autoritire Flihrungsentscheidungen,
Letztentscheidungen sind bei dieser intrinsisch gepragten Motivstruktur
kontraproduktiv und es besteht die Gefahr der Verdrangung von Motivation, siehe
Kap. 5.2.2, Kap. 5.3.

Als Ausdruck von Kooperation und Kommunikation ist auch Teamarbeit ein Anreiz,
der bei der vorhandenen Motivstruktur motivationsférdernd wirkt, sofern dem Team
wirkliche Entscheidungskompetenzen und Handlungsspielrdume zugestanden
werden (vgl. Frey/Osterloh 1997: 314).

13 | ob, das Anerkennung ausdriickt kame ebenfalls in Frage (siehe dazu Kap. 5.2.2).
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Materielle Anreize, die Anerkennung signalisieren, sind ebenfalls sinnvoll. Ein
Dankprasent fur hervorragende Leistungen im Rahmen der Firmvorbereitung kann
Motivation unterstutzen und fordern. Sicherlich sollte hier auf direkte Geldleistungen
verzichtet werden*'¥, da diese wiederum eher als extrinsischer Anreiz
wahrgenommen wird. Beispielsweise kann ein Buch zu einem theologischen Thema
intrinsische Motive ansprechen, steht aber auch im Einklang mit den Zielen der
Organisation, was typisch fur intrinsische Motivation ist, siehe Kap. 5.2.2, 5.2.3, 5.3.

Ein leistungsorientiertes Vergiitungssystem mit variablen Gehaltsbestandteilen,
wie z. B. leistungsorientierte Bezahlung oder anderen materiellen Leistungen (z.B.
Versicherungen, Dienstwagen usw.), welches extrinsisch orientiert ist, kann bei der
vorliegenden Motivstruktur als wenig sinnvoll betrachtet werden; im Gegenteil es
kann motivationsverdrangend wirken. Die Mitarbeiter arbeiten nicht in der
Seelsorgeeinheit, um moglichst viel Gewinn und materiellen Reichtum zu erzielen,
sie arbeiten, da sie einen sinnvollen Beruf ausuben moéchten, an Gott glauben und
am Aufbau des Reiches Gottes (Sachziel: Sendung) in der Welt mitwirken wollen.
Auf materiellen Gewinn hin orientierte Anreize widersprechen der Wirdigung dieser
Motive und es besteht die Gefahr, dass diese Motivation verdrangt wird. Dartber
hinaus wurde sich die Frage nach den Bewertungskriterien der Leistung stellen, die
einem extrinsischen Anreizsystem zugrunde liegen, siehe Kap. 5.2.3. Kirchliche
Leistungen sind kaum quantifizierbar, siehe Kap. 1.5, wie dies bei Gewinn und
Umsatzzielen der Fall ist, siehe u.a. Kap. 3.2.3. Es ist aulerst fraglich, wie
beispielsweise der Erfolg einer Erstkommunionvorbereitung oder eines
Wortgottesdienstes sinnvoll zu messen ist. Man kénnte der Frage nachgehen, wie
viele Kinder auch Jahre nach der Erstkommunion noch kirchlich engagiert sind, man
konnte bei einem Wortgottesdienst den Einfluss auf die personliche
Lebensgestaltung der Teilnehmer ermitteln. Legt man lediglich einfach zu messende
Kriterien, wie die Zahl der Teilnehmer bei Wortgottesdiensten zugrunde, besteht die
Gefahr der Fehlsteuerung, d.h. der Mitarbeiter erzahlt das, was die Menschen héren
wollen, um damit seine Leistungsziele zu erreichen, was durchaus kontrar zum
Organisationsziel der Seelsorgeeinheit und Kirche sein kann, siehe das ,fuzzy-
tasking-Problem®, Kap. 5.5. Der beispielsweise von der Prinzipal-Agenten-Theorie in

ihrer Grundkonzeption geforderte klare Zusammenhang von Leistung und

41 Siehe zum Anreiz Geld und Vergiitung Kap. 5.2.1, 5.2.2 und 5.4.2.3.
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Entlohnung, die zuverlassige Feststellbarkeit, die Objektivitat waren daher fur
extrinsische Anreizsysteme kaum sinnvoll zu erreichen. Ein klarer Zusammenhang
Leistung-Belohnung ware bei einer Belohnung, die erst in einigen Jahren realisiert
wird, nicht mehr gegeben. (vgl. Kap. 5.4.3, 5.5; Guthof 1994: 50ff. hier auch
ausfuhrlich zum Thema Leistungsmessung; Frey/Osterloh 1997: 315; Bau 2003: 80f.)

Auch widerspricht dieses Vorgehen der Anforderung an die Wirtschaftlichkeit und
Praktikabilitat von Anreizsystemen. Ein Anreizsystem soll praktikabel sein, von den
Mitarbeitern leicht zu verstehen, seine Handhabung einfach und der Verwaltungs-/
Zeitaufwand adaquat. (vgl. Kruse 2002: 36; Guthof 1994: 40; Winter 1996: 72f.; von
Kutzleben 2006: 45ff.).

Eine prozesstheoretische Forderung‘“s darf jedoch nicht aufller Acht gelassen
werden und zwar die im Rahmen der Gleichgewichtstheorien geforderte
Entlohnungsgerechtigkeit, sieche Kap. 5.4.3.3, 5.4.3.4. dartuber hinaus Kap. 5.3.
Dies wird vor allem anhand von zwei Verhaltnissen auf relativer Ebene beurteilt.
Erstens: Die Belohnung, die eine Organisation bietet, muss bei vergleichbarem
Leistungsniveau auch bei anderen Organisationen erreichbar sein und zweitens: Das
,relative Austauschverhaltnis® (Winter 1996: 63) muss dem der jeweiligen Kollegen in
der eigenen Organisation entsprechen. (vgl. Winter 1996: 62f.)

Gefahr flr die Motivation droht durch unterschiedliche Entlohnung ahnlicher
Tatigkeiten. Dies betrifft das Verhaltnis zwischen den Gruppen Gemeinde- und
Pastoralreferenten (jeweils mannlich und weiblich), da beide Gruppen ahnliche
Aufgaben in Seelsorgeeinheiten leisten, siehe Kap. 6.2.3.1-6.2.3.6, aber
unterschiedlich entlohnt werden, siehe Kap. 4.3. Die Relevanz der Gerechtigkeit leitet
sich auch aus einer Uberschneidung zur intrinsischen Motivation ab. Ungleiche
Bezahlung gleicher Leistungen wirkt sich negativ auf das Motiv ,Anerkennung” aus.
In einer weitergehenden Interpretation der Gleichgewichtstheorien herrschen
Ungleichheit und Gefahr von Demotivation in Seelsorgeeinheiten u.a. deshalb, da
nicht alle Aufgaben von denjenigen mit weitgehend gleicher Ausbildung ausgeubt
werden konnen. Konkret geht es um das Verhaltnis von Pastoralreferenten mit
Diplomtheologiestudium und Priestern und hier speziell auch die Rolle der Frauen.

Verheirateten Pastoralreferenten und Frauen ist trotz ahnlicher Ausbildung wie

1% Siehe dazu auch Kap. 5.3 und die Gefahr des Verdrangungseffekts.
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derjenigen der Priester die Priesterweihe verwehrt und damit die Spendung
beispielsweise der Sakramente oder die Gemeindeleitungskompetenz, siehe Kap.
411.

Grenzen fiur die Konstruktion des Anreizsystems werden durch die kirchenamtliche
Lehre gesetzt. Kirchenrechtlich sind der Partizipation pastoraler Laienmitarbeiter
gerade an der Gemeindeleitung klare Grenzen gesetzt. Der einzelne Leiter der
Seelsorgeeinheit hat sicherlich einen Spielraum, inwieweit er von seinem
Leitungsrecht Gebrauch macht und inwieweit er autoritar fihrt. Tatsache ist jedoch,
dass die klare Hierarchie im Kirchenrecht so festgeschrieben ist und damit eine
Anreizbedingung darstellt. Kooperation und Partizipation sind daher abhangig vom
einzelnen Leiter der Seelsorgeeinheit. Abhangigkeit an sich ist sicherlich keine
Bedingung, die intrinsische Motivation férdert.

Auch sind der Zulassung zum Priesteramt Grenzen gesetzt, weshalb nicht alle
Mitarbeiter mit ahnlicher Ausbildung an allen Aufgaben partizipieren konnen.

An dieser Stelle ist jedoch auf das Verhaltnis von Kirchenrecht und Theologie zu
verweisen, siehe Kap. 4.2.2. Wenn auch der Managementlehre keine Einmischung in
theologisch-ekklesiologische Fragen zusteht, kann festgestellt werden, dass auch
theologisch die von der Managementlehre aufgrund der vorhandenen Motivstruktur
der Mitarbeiter eigentlich zu fordernde, weitergehende Umsetzung von Kooperation
und Partizipation als ekklesiologische Prinzipien mit der ,communio-Theologie“ des
Konzils vorhanden sind.

Die Verwirklichung der im Konzil grundgelegten ,communio-Theologie“ mit der
Maoglichkeit von Kommunikation, Kooperation und Partizipation der Glaubigen des
,Volkes Gottes“ beinhaltet alle Voraussetzungen, um die intrinsische Motivstruktur
der pastoralen Laienmitarbeiter anzusprechen und schliefldlich Motivation und damit

Leistung zu steigern.

Nicht selten wird die Forderung nach individuellen Anreizsystemen gestellt (siehe
auch Kap. 5 vor allem 5.2.2, vgl. Berthel/Becker 2007: 446; Bau 2003: 66).
Gleichzeitig sollen Anreizsysteme jedoch wirtschaftlich und praktikabel sein. Die
Entwicklung individueller Anreizsysteme setzt die individuelle Analyse der
Motivstruktur voraus, was kaum praktikabel sein wird. Auch ist das Risiko vorhanden,
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dass ein pastoraler Mitarbeiter nicht offen zu extrinsischen Motiven, wie z.B. Geld,
stehen wird. Mit der Kenntnis der Motivstruktur der pastoralen Laienmitarbeiter auf
Basis dieser Arbeit insgesamt ist die Fuhrung jedoch in die Lage versetzt, Anreize zu
setzen, welche die Motivation der Mitarbeiter am ehesten positiv beeinflussen und
gleichzeitig Demotivation zu verhindern. Sie hat damit Kenntnisse Uber die generelle
Motivstruktur der Mitarbeiter in Seelsorgeeinheiten. Die vorliegende anonyme
Erhebung bietet mit der erforschten Motivstruktur die MOoglichkeit, standardisiert
vorzugehen und damit die Chance, mit den angefihrten Anreizen die Motive
madglichst vieler pastoraler Laienmitarbeiter anzusprechen und Motivation zu
steigern.

Sollte man individuell die Motivstruktur der Mitarbeiter kennen, ware es in der Folge
auch kaum praktikabel, in einem Pastoralteam individuell beispielsweise einen

unterschiedlichen Fuhrungsstil durch den Leiter einer Seelsorgeeinheit anzuwenden.

Auch wenn sich Pastoralteams aus den verschiedenen Gruppen pastoraler
Mitarbeiter zusammensetzen, ist es sicherlich ebenfalls nicht sinnvoll, fur jede
Gruppe ein eigenes Anreizsystem zu entwickeln. Die Ergebnisse zeigen, dass mit
einem auf Partizipation, Kooperation und Kommunikation basierenden Anreizsystem
Motivation pastoraler Laienmitarbeiter gruppenubergreifend gesteigert werden

kann*'6.

Bleibt die Frage nach der Flihrungsebene, die Uber die Setzung der Anreize
entscheidet und diese anwendet. Die Entscheidung flr einen kooperativen
Leitungsstil liegt sicherlich bei dem Leiter der Seelsorgeeinheit selbst, siehe Kap.
4.2.2. Er hat die Moglichkeit, Partizipation, Kooperation und Kommunikation durch
Gesprache, Teamarbeit, Mitentscheidungs- und Informationsmaoglichkeiten in seiner
Seelsorgeeinheit zu verwirklichen und nicht von den im Kirchenrecht eingerdumten
hierarchischen Maoglichkeiten und einem autoritaren Leitungsstili Gebrauch zu

machen. Der jeweilige Pfarrer kann kooperative Strukturen verwirklichen, den

1% Die Diplomarbeit des Autors zum Thema ,Informationsmanagement als Instrument zur

Implementierung ethischer Orientierung von Mitarbeitern in Banken“ fordert im Ergebnis eine
partizipative, vertrauensvolle Unternehmenskultur, die u.a. durch Kommunikation erreicht werden
kann. Es handelt sich jedoch um ein anderes Forschungsziel und einen anderen

Forschungsgegenstand als in der vorliegenden Arbeit. (vgl. Seeger 2002)
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Mitarbeitern Anerkennung entgegenbringen, auf Teamarbeit und Kommunikation
basierende Strukturen verwirklichen. Trotz allem ist nicht von der Hand zu weisen,
dass seine Kompetenzen Grenzen haben. Beispielsweise die Zulassung von
pastoralen Laienmitarbeitern zu Aufgaben, die lediglich dem Priester vorbehalten
sind, stehen nicht in seiner Entscheidungskompetenz und letztlich kann er das
Kirchenrecht nicht andern. Dies ist auf hoherer Ebene, schliellich beim Vatikan und

der Gesetzgebungsgewalt des Papstes, siehe Kap. 3.2.1.3, angesiedelt.

Auch in Gehaltsfragen sind die Einflussmoglichkeiten des Pfarrers eingeschrankt.

Diese betreffen die Ebene der Diozese. (vgl. Erzbistum Freiburg 2014f)

In vielen Bereichen ist es jedoch eine Leitungsentscheidung auf Ebene der
Seelsorgeeinheit, wieweit der konziliare Gedanke der ,communio“ und die
Prinzipien von Partizipation, Kooperation und Kommunikation innerhalb des ,Volkes
Gottes” der Seelsorgeeinheit verwirklicht und damit ein die vorhandene vorwiegend
intrinsische Motivstruktur ansprechendes Anreizsystem umgesetzt wird, womit die
Motivation und Leistung der Mitarbeiter gesteigert werden kann und die
Herausforderungen der aktuellen Situation von Kirche und Seelsorgeeinheiten
besser zu bewaltigen sind.

Analysiert man vor dem Hintergrund der erforschten Motivstruktur und im
Hinblick auf die Gestaltung von Anreizsystemen die Veranderungen im Jahr
2015, siehe Kap. 3.2.1.3, ist folgendes festzuhalten:

Die anvisierten Veranderungen sind ebenfalls im Managementbereich ,,Organisation®
und dort bei der ,,Organisationsstruktur® anzusiedeln, siehe Kap. 1.5 und 3.2.1. Im
Ruckgriff auf die Definition von Anreizsystemen in Kap. 5.2.2 handelt es sich bei der
Organisationsstruktur um Anreizbedingungen mit verhaltensbeeinflussender

Wirkung auf die Mitarbeiter.

Ob Gemeinde- und Pastoralreferenten die weiterentwickelten Strukturen und
deren Zustandekommen als ex- oder intrinsischen Anreiz werten, ware Thema einer
eigenen Forschungsarbeit. Die bisherigen Erkenntnisse kdnnen jedoch einige

Ansatzpunkte bieten.
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Zunachst ware zu analysieren, welche Folgen sich fur die Motivation der Gemeinde-
und Pastoralreferenten aus der grundsatzlichen Notwendigkeit, erneut
Strukturveranderungen  durchzufuhren, ergeben. Da es sich bei der
Organisationsstruktur um eine Anreizbedingung handelt, die nicht in der Art der
Aufgabe selbst liegt und unmittelbar Bedurfnisse befriedigt, siehe Kap. 5.2.2, ist zu
vermuten, dass diesen erneuten Veranderungen extrinsischer Charakter zukommt
und damit die Gefahr der Verdrangung intrinsischer Motivation besteht. Zollitsch
unterstreicht dies in seinem Fastenhirtenbrief 2009 zu einem Zeitpunkt, als die
Weiterentwicklung der Strukturen ein Thema in verschiedenen Gremien der Dibzese
war (vgl. Winter 2009a: 6). Zollitsch schreibt: ,In den letzten Jahren haben wir uns in
der Kirche viel mit Strukturen beschaftigt. Das war wichtig und notwendig. Wir spuren
aber deutlich: davon lebt unsere Kirche nicht, das macht sie nicht aus! Kirche ist weit
mehr als Strukturen! In vielen Glaubigen unserer Erzdidzese ist gerade auch deshalb
in den zuruckliegenden Jahren eine neue Sehnsucht nach Lebendigkeit im Glauben
und spiritueller Vertiefung aufgebrochen®. (Zollitsch 2009: 2)

Fur die Auswirkungen auf die Motivation soll auch ein Blick auf die Art und Weise der
Entwicklung des Strukturmodells geworfen werden, um die Frage zu klaren, welche
Anreize dabei gesetzt wurden. Bestand die Moglichkeit der Beteiligung an dem
Entscheidungsprozess oder wurden die Strukturen hierarchisch angeordnet. An
verschiedenen Stellen ist von einem ,Anhérungsentwurf® (Winter 2009a: 6; Winter
2009b: 8; Winter 2009c: 9) die Rede, der in die verschiedenen Gremien der Dibzese
kommuniziert und dort diskutiert wurde (vgl. Winter 2009a: 6; Winter 2009b: 8; Winter
2009c: 9).

Nach Rucksprache mit Dr. Bonath, der im Seelsorgeamt flr pastorale Entwicklung
zustandig ist, waren die Gemeinde- und Pastoralreferenten an der Entwicklung der
Grundausrichtung des neuen Modells durch ihre Vertreter aus den Berufsverbanden
und Uber die entsprechenden Regionalgruppen beteiligt. Eine Einzelbeteiligung war
strukturell jedoch nicht vorgesehen. (vgl. Bonath 2014e)

An dieser Stelle muss jedoch offen bleiben, wie sich der Prozess des
Zustandekommens der weiterentwickelten Organisationsstruktur und die Moglichkeit
der Beteiligung von Gemeinde- und Pastoralreferenten durch Vertreter der

Berufsverbande, jedoch nicht direkt, auf die Motivation auswirken.
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Die veranderte Organisationsstruktur der Seelsorgeeinheiten selbst ist an
verschiedenen Stellen durch Partizipation, Kooperation und Kommunikation
gekennzeichnet. Diese Prinzipien spielen in der Zusammenarbeit des
Seelsorgeteams mit den jeweiligen Gemeindeteams, innerhalb des Seelsorgeteams,
zwischen Gemeindeteam und Pfarrgemeinderat und zwischen Pfarrgemeinderat und
Seelsorgeteam eine grundlegende Rolle. Peter Kohl, der Personalreferent des
Erzbistums, betont 2013 ausdrtcklich, dass Kooperation und Kommunikation Basis
des Modells sind. (siehe Kap. 3.2.1.3 und Freiburger Richtlinien 2013: 3ff., 7ff.; Kohl
2013: 28)

Speziell auch die Moglichkeit der Delegation der Mitgliedschaft des Pfarrers in den
Gemeindeteams an ein Mitglied des Seelsorgeteams bedeutet Partizipation an den
Leitungsaufgaben des Pfarrers und signalisiert nicht zuletzt auch Anerkennung und
Vertrauen fiir pastorale Laienmitarbeiter*”.

Weiterhin bleibt jedoch sowohl aus Sicht der Managementlehre als auch der
Ekklesiologie die Spannung zwischen Kooperation/Partizipation und Hierarchie,
zwischen ,communio“ und Hierarchie erhalten. Die Organisationsstruktur bleibt
hierarchisch, die Leitungsfunktion bleibt dem Pfarrer vorbehalten, nicht zuletzt mit der
Moglichkeit von Letztentscheidungen. Auch tragt er letztlich die Verantwortung fur die
Gemeindeteams, kann seine Mitgliedschaft dort zwar delegieren, es liegt jedoch in
seinem Ermessen, ob er von dieser Mdglichkeit Gebrauch macht und damit verstarkt
nach einem kooperativen/partizipativen Leitungsstil agiert. (siehe Kap. 3.2.1.3, 4.1.1;

Freiburger Richtlinien 2013: 4, 9, 11; Kohl 2013: 27)

Zusammengefasst ware durch eine weitere Forschungsarbeit zu klaren, ob die
Notwendigkeit erneuter Strukturveranderungen sowie der Prozess zu deren
Entwicklung fir Gemeinde- und Pastoralreferenten eine ex- oder intrinsische
Anreizbedingung darstellen. Innerhalb der neuen Strukturen spielen Partizipation,
Kommunikation und Kooperation eine wesentliche Rolle, weiterhin besteht jedoch die

Gefahr der Verdrangung der erforschten hohen intrinsischen Motivation durch

“” Anzumerken ist, dass im Sinne der Gleichgewichtstheorie die motivatorischen Auswirken auf

diejenigen Mitglieder des Seelsorgeteams zu beachten sind, die nicht mit dieser Aufgabe betraut
werden. Transparenz, Kommunikation und Ausgleich durch andere Anreize spielen auch hier eine

entscheidende Rolle, siehe Kap. 5.4.3.3 und siehe oben.
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extrinsische Anreizsituationen. Auch in den veranderten Organisationsstrukturen der
Seelsorgeeinheiten stellen die bisherigen Erkenntnisse zu Anreizmoglichkeiten
(sieche oben) auf Basis der erforschten Motivstruktur Mdoglichkeiten zur
Motivationssteigerung beziehungsweise Verhinderung von Verdrangung dar,
allerdings erweitert durch eine eher intrinsische Anreizoption: Die Vertretung des

Pfarrers in den Gemeindeteams durch Gemeinde- und Pastoralreferenten.

Die Didzesanleitung geht derzeit davon aus, dass die entwickelten Strukturen bis
2030 Bestand haben (siehe Kap. 1.1; Kohl 2013: 28f.). Sollten neue Veranderungen
notwendig sein, sprechen die Erkenntnisse dieser Arbeit fur eine fruhzeitige
Partizipation aller pastoraler Laienmitarbeiter an der Entwicklung neuer oder

veranderter Organisationsstrukturen.

Beispielhaft dafiir kénnte der im Jahr 2011 begonnene Dialogprozess*'® sein. Die in
diesem Rahmen durchgefuhrten Dibzesanversammlungen von 2013 und 2014
setzten sich zwar ebenfalls aus Delegierten zusammen, doch waren zuvor die
verschiedensten Gremien vor Ort und jeder Einzelne dazu aufgerufen, sich in den
Prozess mit ihren Anliegen einzubringen; jedes einzelne Anliegen wurde
wahrgenommen und, falls gewlnscht, im Internet unter ,www.zeit-fuer-dialog.de*
verdffentlicht.*'® (vgl. Zollitsch 2011: 8; Erzbischéfliches Ordinariat 2011: 5, 26, 30;
Bonath 2014d; Erzbistum Freiburg 2014g; Bonath 2014e)

418 Es geht gemal des Zweiten Vatikanums darum, Antworten auf die Fragen der Gegenwart und

Zukunft zu geben (vgl. Erzbischofliches Ordinariat 2011: 5). Der Dialog dazu wurde anhand von drei
Fragebereichen gefiihrt: ,Was hat die Welt mit Gott zu tun? Wie geben wir den Glauben weiter? Wie
sieht Kirche in Zukunft aus?“ (Erzbischéfliches Ordinariat 2011: 12).

% Die Eingaben wurden in Themendelder gebiindelt, in die Diézesanversammlung 2013 gegeben und
dort beraten. Es ergaben sich 41 Empfehlungen. In einem nachsten Schritt wurden diese von den
Mitgliedern der Versammlung kommentiert, ergédnzt und konkretisiert. Eine zweite
Didzesanversammlung im Jahr 2014 fiihrte zu einer Endfassung bezlglich der Empfehlungen sowie
einem jeweiligen Votum. Beides wurde an den Erzbischof (ibergeben. Die Didzesanversammlung hat
gegeniber dem Erzbischof beratenden Charakter. (vgl. Erzbistum Freiburg 2014g: 1ff.; Erzbistum
Freiburg 2014h: 1f.; Bonath 2014e; Erzbischofliches Ordinariat 2011: 30)
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Das hohe intrinsische Motivationspotential ist ein bedeutender Erfolgsfaktor fur die
Kirche im Gesamten. Dieses Potential, diese Motivation des fur die Kirche so
wichtigen personalen Angebots zu erhalten und zu foérdern und nicht zu gefahrden

hat wesentlichen Einfluss fiir die Zukunft der Kirche.
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8. Fazit
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8. Fazit

Der ,global player® Katholische Kirche steht mit dem zunehmenden
Personalmangel, vor allem im Bereich der fir die Leitung von Pfarreien notwendigen
Priestern, auch im Erzbistum Freiburg vor bedeutenden Herausforderungen. Zur
Bewaltigung dessen, aber auch der weiteren gesellschaftlichen Veranderungen und
deren Folgen flr die Kirche werden Seelsorgeeinheiten als Netzwerke verschiedener
Gemeinden gebildet. Entscheidend fur die Bewaltigung der Herausforderungen und
auch den Erfolg der Seelsorgeeinheiten sind die Humanressourcen, unter anderem

die Gemeinde- und Pastoralreferenten, deren Motivation und Leistung.

Gerade auch im Hinblick auf ein in der Gesellschaft zunehmendes Bedurfnis an
Spiritualitat und einem Sehnen der Menschen nach Seelsorge und Pastoral hat die
Kirche auch in diesen Zeiten der Veranderung grofde Chancen.

Es geht darum, diese Chancen und die Potentiale der Mitarbeiter zu nutzen, die
Madglichkeiten zur Starkung von Motivation durch entsprechende Anreize zu schaffen

und die Gefahren der Verdrangung zu minimieren.

Bei Betrachtung der Ergebnisse der Arbeit ist dieses Motivationspotential in
beeindruckender Art und Weise vorhanden. Gerade die intrinsische Motivation, die
eine Kongruenz zu den Zielen der Seelsorgeeinheit wiedergibt, zeigt hohe Werte,
denn die Motive der pastoralen Mitarbeiter, die in den Seelsorgeeinheiten arbeiten,
sind in stark ausgepragtem Malde intrinsisch gepragt und decken sich deutlich mit

den Zielen der Kirche und Seelsorgeeinheit.

Aus Perspektive der Managementlehre liegen die Chancen und Moglichkeiten von
Anreizsystemen, im Rahmen der vorhandenen Motivstruktur, zur Steigerung von
Motivation im Sinne des Organisationsziels in einer Verwirklichung von

Kommunikation, Partizipation und Kooperation.
Die Anreizsituation, gekennzeichnet durch kirchenrechtliche Vorgaben mit

extrinsisch gepragten hierarchischen Elementen, ist vor diesem Hintergrund

problematisch und birgt die Gefahr der Verdrangung des Motivationspotentials.
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Die theologischen Voraussetzungen fur die Umsetzung von Partizipation und
Kooperation sind durch die Konzilstheologie jedoch vorhanden. Es braucht den
Mut, ,einen neuen Aufbruch zu wagen® (Motto des Katholikentags in Mannheim
2012) oder besser: Den Mut zu den Erkenntnissen und Beschllissen des Konzils
aufzubrechen und die Motivation und damit Leistung der Mitarbeiter im Sinne der
Sendung und des Heils zu fordern und vor allem Verdrangung von Motivation zu

verhindern.

Alois Glick, der Prasident des ZDK formulierte in seiner Abschlussansprache zum
Katholikentag 2012. ,Ja, die Situation in unserer Kirche ist mehr als die Summe ihrer
Defizite®. (Glick 2012: 1)

Die pastoralen Mitarbeiter und deren Motivation sind sicherlich ein Teil dieses ,Mehr*;
die richtigen Anreize kdnnen dies zu einem Mehr an Motivation und Leistung fur die

Kirche und ihre Seelsorgeeinheiten im Erzbistum Freiburg werden lassen.
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Verzeichnis Mailkommunikation

(Anhang E)
Bonath (2014a): Geschichte zur Entwicklung der Seelsorgeeinheiten.
Bonath (2014b): Kirchliche Statistik.

Die ausfuhrlich mail ist beim Autor vorhanden, Anhang I.

Bonath (2014c): Kirchliche Statistik.

Bonath (2014e): Aktuelle Entwicklungen der Seelsorgeeinheiten zum Jahr
2015.

Denger (2014a): Nachfrage zur Missio.

Denger (2014b): Kirchlich Statistik.

Einstellung von GR_PR in den Diézesen (2014): Mails zum aktuellen Stand der

Personalpolitik in den einzelnen Di6zesen in Deutschland.

Engelbert (2008): Anfrage zur Ordnung fur Pastoralreferenten.
Gutmann (2017): Anfrage zur Kirchensteuerprognose.

Held (2014): Anfrage zur Jahrgangsnummer der Zeitschrift BILANZ.
Herrmann, K. (2015): Zahlen Gemeindeassistenten.

HeR (2014): Kirchliche Statistik.

Die ausfuhrlich mail ist beim Autor vorhanden, Anhang I.

Krones (2014): Nachfrage zur Habilitation.

Pfannes (2014): Jahreszahl Artikel Bambach 2003.
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Richter (2017):

Roth (2014):

Schabel (2014):

Schauber (2008):

Schneebeli (2014):

Steffen (2013):

Zipfel (2008a):

Zipfel (2008b):

Zipfel (2009):

Zipfel (2014):

Prinzipal-Agenten Theorie: Vollkommene Rationalitat-

Informationsasymmetrie.

Kirchliche Statistik.

Kirchliche Statistik.

Anfrage zur Ordnung fur Gemeindereferenten.

Nachfrage zu Meier 2003.

Ansprache zum Abschluss des Katholikentags von Alois
Gluck.

Anfrage zur Ordnung fur Pastoralreferenten.

Personalschematismus 2008.

Personalschematismus 2009.

Kirchliche Statistik, Ordnungen, Ernennung von Priestern

und Diakonen.
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Ubersicht Anhinge

USB Stick: alle Anhange bis einschliefSlich Anhang E
Ausdruck im Anhang der Arbeit: AU

Belegverfahren in der Arbeit:
z.B. siehe Anhang A, Ergebnisse anonymisiert,

»Aufgaben_und_Motive_Systematisierung_oeffentlich”

oder Bezug auf einen Ordner:

z.B. siehe Anhang B, Fragebdgen, GR_mannlich

Die Struktur der Anhdnge hier entspricht der Struktur auf dem USB-Stick.

Anhang A

Empirie qualitativ

Ergebnisse anonymisiert
,Aufgaben_und_Motive_Systematisierung_oeffentlich”
»Ergebnisse_qualitativ_oeffentlich”

,Erlduterung zu Ergebnisse_qualitativ_oeffentlich”

»2Zusammenfassend Ergebnisse Pretests”

Interview — Vorbereitung und Durchfiihrung

,Anschreiben” AU
,Gesprachsleitfaden qualitativer Teil” AU
»,Karten_Motivation” AU
,Karten_Motive” AU
,Karten_Zeit" AU
»personliche Daten_qualitativ” AU
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Schreiben

,Anschreiben”

,Erinnerungsschreiben”

Frageboégen
GR_mannlich
GR_weiblich
PR_mannlich

PR_weiblich

Pretests

,Pretest”

Codeplane
GR_mannlich
GR_weiblich
PR_mannlich

PR_weiblich

»Erganzung zu den Codeplaenen”

Datensdtze

,Auswertung22052014 roh“
»Auswertung22052014 bearbeitet”

Auswertung

Grundaufg_alle
»Ausgabe Mittelwerte_Grundaufgaben_gruppeniibergreifend”
,Datensatz_SPSS_Grundaufgaben_Mediane_gruppeniibergreifend”

,Mediane_Grundaufgaben_gruppenibergreifend”

Anhang B

Empirie quantitativ

AU
AU

AU
AU
AU
AU
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Gruppe 1_PRmaennlich
Gruppe 2_PRweiblich
Gruppe 3_GRmaennlich
Gruppe 4_GRweiblich
Pro Gruppe folgende Dateien:
ORDNER: selbst eingefligtes
darin:
,Aufgaben_Gruppel....*“doc
(word-Liste auf Basis von SPSS Ausgabe)
»Ausgabe selbst Aufgaben_ Haufigkeiten_Gruppel..”
(Auswertung der Haufigkeiten)
»Ausgabe_ selbst_Motive_Haufigkeiten_Gruppel...”
(Auswertung der Haufigkeiten)
Ausgabel_Aufgaben
(nach Dateneingabe der Aufgaben von Excel in SPSS)
Ausgabel_Motive
(nach Dateneingabe der Motive von Excel in SPSS)
»Motive_Gruppel...“doc
(word-Liste auf Basis von SPSS Ausgabe)
»Selbst_eingefligte Aufgaben_Gruppel...“sav
(SPSS-Datensatz)
»Selbst_eingefligte Aufgaben_Gruppel...” xls
(EXCEL-Datensatz)
»Selbst_eingefligte_Motive_Gruppel...“sav
(SPSS-Datensatz)
»Selbst_eingefligte_Motive_Gruppel....“xls
(EXCEL-Datensatz)
»Ausgabe_Aufgaben_Motivation_Gruppel...”
(Motivation fur Aufgaben)
»Ausgabe_Aufgaben_Zeit_Gruppel...”
(zeitlicher Aufwand)
»Ausgabe Aufgabenwahrnehmung_Gruppel...”

(werden die Aufgaben wahrgenommen ja, nein?)

! Die Punkte weisen darauf hin, dass die Dateien in Gruppe2, Gruppe3, Gruppe4 genauso bezeichnet sind.
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»Ausgabe Daten_Personen_Seelsorgeeinheiten_Gruppel...
»Ausgabe_extrinsische_Motive_Gruppel...”
»Ausgabe_intrinsische_Motive_Gruppel...”

,Gruppel..”: (Excel Datensatz)

»,GruppelPRmannlich”: (SPSS Datensatz)

Motive_alle
,Ausgabe Mittelwert_Motive_gruppeniibergreifend”
»,Datensatz_SPSS_Motive_Mediane_gruppentiibergreifend”

»,Mediane_Motive_gruppenibergreifend”

»Zuordnung selbst eingefuegter Aufgaben zu Grundfunktionen_gruppentibergreifend”

Anhang C

Internetbelege

(entspricht Internet- und Teile des Dokumentenverzeichnisses in der Arbeit)

Anhang D

Power Point: Seiler 2012

»Entwicklung der Seelsorgeeinheiten Marz 2012“

Anhang E

Mailkommunikation

(siehe Verzeichnis Mailkommunikation in der Arbeit)
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Beim Autor Vorhanden:

Anhang F

Empirie qualitativ

Ergebnisse vertraulich

Kontakt und Ergebnisse Interviews Pretests

Interviewpartner-Kontakt

Anhang G

Personalschematismen

Anhang H

Empirie quantitativ

Kontakt und Ergebnisse Interviews Pretests

Riickmeldungen Interviewpartner

Anhang |

Weiteres Vertrauliches

Mails
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Anhang A

Empirie qualitativ

Interview — Vorbereitung und Durchfiihrung
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Markus Seeger
Paul-Schllickstr. 29
50939 Koaln

XXXX

Sehr geehrter ...

im Rahmen einer Dissertation Uber Seelsorgeeinheiten im Erzbistum
Freiburg beschaftige ich mit Tatigkeit und Motivation von pastoralen

Laien-Mitarbeitern.

Die Arbeit ist am Fachbereich fur Politik und Management der Universitat
Konstanz angesiedelt und wird von Prof. Simon (Konstanz) und Prof.

Pompey (Freiburg) betreut.

Ziel ist die Durchfihrung einer Tatigkeits- und Motivationsanalyse von

Gemeinde- und Pastoralreferentlnnen.

Zunachst mochte ich dazu acht Einzelinterviews fuhren. Im Anschluss
daran findet eine Befragung einer Stichprobe aller Gemeinde- und

Pastoralreferentinnen mittels standardisiertem Fragebogen statt.

Waren Sie dazu bereit, dass ich Sie in einem personlichen Gesprach von

etwa einer Stunde zu diesem Thema befragen durfte?

Die Auswahl Ihrer Person wurde lediglich bestimmt von der Vorgabe,
mannliche und weibliche Gemeinde- und Pastoralreferentinnen in

gleichem Malde sowie Gemeinde- und Pastoralreferentinnen stadtischer



und landlicher Gebiete in die Untersuchung einflielen zu lassen. Da ich
seit September in Kdln arbeite, konzentriere ich mich auf den Bereich
Karlsruhe, um die Anreise zu vereinfachen. Alles weitere war rein

zufallig.

Ich sichere Ihnen fur das Gesprach und die Verwertung der Ergebnisse
absolute Anonymitat zu: Ihr Name, die Seelsorgeeinheit in der Sie
arbeiten oder andere personliche Daten werden an keiner Stelle der

Arbeit erwahnt.

Selbstverstandlich sende ich lIhnen nach Abschluss sehr gerne ein

kostenloses Exemplar der Dissertation zu.

Ich wirde mich sehr freuen, wenn ich mit Ihnen ein Gesprach flhren

durfte und verbleibe mit freundlichen Gruf3en

Markus Seeger



Interviewplan qualitativer Teil

(Dauer circa 1 Stunde)

Name auf Kassette, Datum

BegruRung und Vorstellung des Themas der Dissertation

Vielen Dank, dass Sie sich zu einem Interview im Rahmen meiner
Promotion zum Thema ,,Pastorale (Laien-) Mitarbeiter in
Seelsorgeeinheiten der Katholischen Kirche des Erzbistums Freiburg
— eine Motivationsanalyse“ bereiterklart haben. Die Arbeit ist am
Fachbereich fiir Politik und Management der Universitat Konstanz
angesiedelt und wird von Prof. Simon (Konstanz) und Prof. Pompey

(Freiburg) betreut.

Einverstandnis zur Aufzeichnung per Diktiergerat, Zusicherung

Vertraulichkeit, Vorstellung des Interviewablaufs.

Sind Sie mit der Aufzeichnung dieses Gesprachs einverstanden?

Ich sichere lhnen fiur das Gesprach und die Verwertung der
Ergebnisse absolute Anonymitat zu: lhr Name, die Seelsorgeeinheit in
der Sie arbeiten oder andere personliche Daten werden an keiner

Stelle der Arbeit erwahnt.

Ich werde lhnen zunachst funf Fragen zu lhrer Person vorlegen, und
mochte Sie bitten, diese auf diesen beiden Seiten zu beantworten.

Daraufhin folgen die miindlichen Fragen.



Welcher Altersgruppe gehoren Sie an?

(bis 30, bis 45, bis 60, Uber 60)

Wielange uben Sie diesen Beruf bereits aus?

(0-5 Jahre, 6-15 Jahre,16-25 Jahre, mehr als 26 Jahre)
Wielange sind Sie an dieser Stelle tatig?

(0-5 Jahre, 6-15 Jahre,16-25 Jahre, mehr als 26 Jahre)
Welchen Ausbildungsweg haben Sie absolviert?
(Theologiestudium, Pastoralreferentenausbildung,
Fachakademie far Gemeindereferent-/innen,
Fachhochschulstudium, Sonstiges?)

Haben Sie einen weiteren Berufsabschluss?

Falls ja: welchen?

Vielen Dank. Und nun zu den miindlichen Fragen.

~Was sind Ihre Aufgaben als PR/GR in der Seelsorgeeinheit
Xy ?*

»2AUf jedem der folgenden Kartchen wird nun jeweils ein
Aufgabenfeld genannt, welches Sie wahrnehmen.

Wiirden Sie bitte auf dem folgenden Thermometer
zwischen 1 und 5 ankreuzen, welches zeitliche AusmaR die
jeweilige Aufgabe in Anspruch nimmt:

1 fur sehr gering, 2 fur gering, 3 fur mittel, 4 fur hoch, 5 fur
sehr hoch

Sie konnen auch ,,weiss nicht“ ankreuzen.“



»2Auf den folgenden Kartchen befindet sich nun ein
Thermometer, welcher die Hohe der Motivation fur die einzelnen
Aufgaben wiedergeben soll. Die Nummern entsprechen der
Nummer der Aufgabe auf dem Kartchen mit der Aufgabe.
Wirden Sie bitte auf dem folgenden Thermometer
zwischen 1 und 5 ankreuzen, wie Sie fur die jeweilige
Aufgabe motiviert sind?

1 fuir Uberhaupt nicht motiviert, 2 fiir kaum motiviert, 3 fir
teils/teils, 4 fur stark motiviert, 5 fiir sehr stark motiviert.

Sie konnen auch ,,weiss nicht“ ankreuzen.“

a. ,Was sind lhre Motive fur die Austibung dieses Berufs?*
b. ,Was wurden Sie vermissen, wurden Sie nicht diesen

Beruf ausiuben?”

»+Auf den nun folgenden Kartchen werden jeweils Motive
genannt

(die von Ihnen erwahnten und einige weitere von mir
dazugefugte).

Wirden Sie bitte auf dem folgenden Thermometer
zwischen 1 und 5 ankreuzen wie fiir Sie das jeweilige Motiv
zutrifft? 1 fur Gberhaupt nicht, 2 fir kaum, 3 fir teils/teils, 4
fur stark, 5 fur sehr stark,

Sie konnen auch ,,weiss nicht“ ankreuzen.“

Vielen Dank fiir das Gesprach
Wiinschen Sie nach Beendigung der Forschungsarbeit die Zusendung der

Ergebnisse?



Fur

bin ich
1 2 3 4 5
iiberhaupt kaum teils/teils stark sehr
nicht stark

weiss nicht

motiviert



Fur

bin ich
1 2 3 4 5
iiberhaupt kaum teils/teils stark sehr
nicht stark

weiss nicht

motiviert



Fur

bin ich
1 2 3 4 5
iiberhaupt kaum teils/teils stark sehr
nicht stark

weiss nicht

motiviert



Fur

bin ich
1 2 3 4 5
iiberhaupt kaum teils/teils stark sehr
nicht stark

weiss nicht

motiviert



trifft folgendermallen auf mich zu:

1 2 3 4 5
iiberhaupt kaum teils/teils stark sehr
nicht stark

weiss nicht




1.

Zeitliches Ausmal fur

1 2 3 4 5
sehr gering mittel hoch sehr
gering hoch

weiss nicht




2.

Zeitliches Ausmal fur

1 2 3 4 5
sehr gering mittel hoch sehr
gering hoch

weiss nicht




3.

Zeitliches Ausmal fur

1 2 3 4 5
sehr gering mittel hoch sehr
gering hoch

weiss nicht




4.

Zeitliches Ausmal fur

1 2 3 4 5
sehr gering mittel hoch sehr
gering hoch

weiss nicht




A. Zu welcher Altergruppe zahlen Sie?

bis 30

bis 45

bis 60

uber 60

B. Wie lange uben Sie diesen Beruf aus?

0-5 Jahre

6-15 Jahre

16-25 Jahre

mehr als 26 Jahre

C. Wie lange arbeiten Sie bereits an dieser Stelle?

0-5 Jahre

6-15 Jahre

16-25 Jahre

mehr als 26 Jahre




D. Welchen Ausbildungsweg haben Sie absolviert?
(Mehrfachnennungen moglich)

Theologiestudium

Pastoralreferentenausbildung

Fachakademie fur Gemeindereferent-/innen

Fachhochschulstudium

Sonstiges?

Was?
E. Haben Sie einen weiteren Berufsabschluss ?
ja nein
Falls Ja:
welchen?

Wann haben Sie die Ausbildung absolviert?

Vor der Ausbildung zum Pastoral-/Gemeindereferenten

Nach der Ausbildung zum Pastoral-/Gemeindereferenten
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Empirie quantitativ
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Promotionsprojekt:
Pastorale (Laien-) MitarbeiterInnen in Seelsorgeeinheiten
der Katholischen Kirche des Erzbistums Freiburg

-Eine Motivationsanalyse-

Konstanz, den 1. November 2009
Sehr geehrte Damen und Herren,
im Rahmen einer Dissertation Uber Seelsorgeeinheiten im Erzbistum Freiburg mdchte ich
Aufgaben und Motivation von pastoralen Laien-Mitarbeiterlnnen untersuchen.
Die Arbeit ist am Fachbereich fur Politik- und Verwaltungswissenschaft der Universitat
Konstanz angesiedelt und wird von Prof. Simon (Konstanz) und Prof. Pompey (Freiburg)

betreut.

Ziel ist die Durchfliihrung einer Tatigkeits- und Motivationsanalyse von Gemeinde- und
Pastoralreferentinnen. Zunachst habe ich dazu acht persénliche Einzelinterviews gefihrt.
Auf Basis dieser Ergebnisse wurde der beiliegende Fragebogen erstellt, der an alle Pastoral-

und Gemeindereferentinnen in Seelsorgeeinheiten des Erzbistums Freibug verschickt wird.

Zur Gewinnung weiterer empirischer Erkenntnisse ist es flir die Untersuchung sehr hilfreich,
wenn Sie diesen Fragebogen ausfillen und bis zum 1. Dezember 2009 an mich
zuricksenden wurden. Bitte verwenden Sie dafiur den beiliegenden, bereits frankierten und

mit meiner Adresse gekennzeichneten, Umschlag.

Die Befragung erfolgt unter Wahrung der Anonymitat. lhr Name, lhre Anschrift sowie die
Seelsorgeeinheit, in der Sie arbeiten, werden an keiner Stelle der Arbeit erwahnt. Die

Angabe lhres Absenders auf dem Rickumschlag ist daher nicht notwendig.

Der Zeitaufwand betragt circa 20 Minuten.

Fur Ihre Mitwirkung danke ich lhnen, sie tragen zur Glltigkeit der Ergebnisse bei, Uber die

ich Sie zu gegebener Zeit informieren werde.

Mit freundlichen GriiRen

Markus Seeger
Torgasse 1
78462 Konstanz
Tel: 0176/21789202
Markus.Seeger@uni-konstanz.de

Anlage



Promotionsprojekt: Pastorale (Laien-)

MitarbeiterInnen in Seelsorgeeinheiten
der Katholischen Kirche des Erzbistums Freiburg

-Eine Motivationsanalyse-
Konstanz, den 17. November 2009

Sehr geehrte Damen und Herren,
Anfang November habe ich Ihnen einen Fragebogen
zu oben genanntem Promotionsprojekt zugesandt.
Falls Sie den Fragebogen bereits an mich zuriick
geschickt haben, mdchte ich mich dafiir sehr herzlich
bedanken. Im anderen Fall mdchte ich Sie noch
einmal daran erinnern und bitten, ihn bis spétestens
1. Dezember 2009 an mich zuriickzusenden. Auch
hierfiir vielen Dank. Sollten Sie den Fragebogen nicht
mehr haben, schicke ich IThnen gerne ein neues
Exemplar zu. Meine Kontaktdaten finden Sie auf der
Riickseite dieser Karte.
Mit freundlichen GriiBen

Markus Seeger



| 98
16e1dab yoljpug| pun yosipels agep wayols|b ul
16e1dab yolpue| puabaimiagn
16eI1dab yosnpels puabaimiagn 3si pun O 10199byosI
O 191099 waybeldab yolpue
O 191999 waybeldab yosipels
Jne )6ai] uayaque aig Jap ul ‘yayuldabios|aag aiq "4

000

aseydsbuniynjuiasjniag pun wWNIpN}S Usyosimz
uajualaaIapuIBWas) wnz Bunpjigsny Jap yoeu
uajuaJaaIapuUIBWAL) WNZ Bunpjigsny Jap JOA
JUaInj0sqe Bunpjigsny aJapue asalp 8IS uagey UUBpA
$uayojom
el sje4q

O ulou O el

£ SSNIyosqesiniag UaJa}iam uauld alg uageH '3

OO0

;Sem O ¢ sabnsuog
O (y1ezzusysissy) aseydsbuniynjuiasiniag
O BamsBunp|igsny Japuais|baginiaq
O winipn}s|inyosyooyyoe
O usuu|jualajalapulswan) Jn} alwspeyeyoe
(yonbow uabunuuauysepyspy)

SHBIA|OS(R UdJUDIDaIaPUIBWIAL) SAp Jniag uap anj alg uagey BamsbBunpjigsny uaysjap 'd

(neyuieabios|gag uabinay Jap }81ges) wap jne 1alield
JBUId Ul s8zjesulg uajsJa saly| uuibag qe alyer alp usjyez ‘uaiem jzjasabuld 181 ualap jne Jayuleablos|eag Jap Bunp|ig JoA uoyos aIg sjjed)

£.91191S J9salp ue s}ialaq alIg uapaqae abue| sIp "D

(y19zzUB)sISsY Jop Hw agebuy)
ésnhe s}ialaq jniag uasalp alg uagn abue| aipy 'g

IS puIs }je 3IM 'V

JuBJajalapulawan C&@OQ@@N&H_




¢ 99

O O O O O O O uisu O el 1sualpsbunbipiaag ‘|
@) @] @) ) @) @] () uleu () © ECTESTENVETENT )
O Q Q Q Q Q O uisu Q el uaqueusjuesIulN ‘Zl
O O O O O O O uiau O el (uanwe4 Jop bunaaa ayosnijod
‘ualjiwed Jnj usbunyeisueiap
‘aslaly- ‘ssnyossneusljiwe
‘lesoisedusijiwe ‘g'z) uagleusljiwe ‘||
O Q Q O O Q O uiau Q el yagJesijelapulswablield ‘0l
uleu el (syoeudsabisuaiq ‘eyoeidsab
O O O O O O O O -wea] 'g-z) usbunyoeidsequies] ‘g
O Q Q Q Q Q O uisu Q el (lyemsiesspulewabiie)d
Jap uonesiuebiQ ‘uayuyeyiepn
‘Jabuisula)s ‘usuoipy-uspunis
-z/ ‘abejypuabnhopn "g-z) appelold g
O O O O O O C uleu O el uajyoepuy °/
O Q Q O O Q C uisu Q el uaddnibjaiz syjwwinsaq Jnj 8)SUBIPSBN09) ‘9
O O O O O O C uleu O el ssnyossnealbunyi g
O O O O O O C ulau O el uaqglepuabnp “§
O O O O O O C uleu O el bunjiaiaqioawli] ‘¢
O O O O O O C uisu O el Bun)I8J8gIOAUOIUNWIWONSIT 7
O O O O O O C ulau O el ouusunsuolblay |
1yolu ssiom | yooy Jyas yooy [oniw burieb buliab uyss ayem aqebyny alp awyau Yo
S 14 € c 3
salyer saul® uawyey Wl gewsny SaydIpez  saydiIpuydIsyaInp

‘udzuehia uaqebiny a19)19m ¢ 919G jne uauuoy aIg
Jwwiu yonadsuy ul usuyj 1aq Yo13uyosyosinp saiyer sauia uswyey wi
aqgebjny abijlamal alp gewsny aydi[}19z sSayd|am ‘Uaznaijue puagaljyosue ‘uswyauiyem aig alp ‘uagebiny uap 19q 9)31q 3IS USPINAA
‘uswiyauayem uaqebiny alp 9IS O ‘ue Jsyorunz aig uaznaly aplg ‘Juueuab uaqebiny uapiam uapuabjoq4 wyj "}




€ aj1es

N~
-

©
s

0
~

<
=

)
N

|
=

~—
~

| ©
—

OlQ O Q OO OO O[O O[O OO O[O O
9994990 gqyaygyogo

OI010I0I0I0[CGI0I0I0I0I0[0 0101010

9994990 gqyaygyogo

OlQ O Q) OO OO O[O OO OO O[O O

OlQ O Q OO OO O[O OO OO O[O O

~[ | | | w| ©f N[ ©

1YOIU SSIam yooy Jyas
]

e
(&)
(@]

e

<

2
™ =
S

O
c
o
)

o~

O))

bulsb uyss
I

‘Jwwiu yosnidsuy ui uauyj 1aq yaipiuyoasyainp

saiyer sauld uawyey wi aqebiny abijlamal alp gewsny aydi}19z SaYd|oM ‘udznaijue ajiq puagsijyosue alg uspinpn

‘uazuebia uagebiny alajiom Jaly usuugy als :| abei4 nz




v 9)19s

O O O O O O 1sualpsbunbipiaag ‘|
@) Q Q Q Q O JIRQIESHAOINUBH) €
() () () () () () JagJeusjuelsiuliN ‘Z|
(uaijiweq Jap bunjaaus ayosiijod
O O O O O O ‘ualjiwed Jnj uabunyeysueiap
‘asIaly- ‘ssnyossneusljiwe
|eloysedusljiwe ‘g-z) yeqieualjiwe ||
O O O O O O yagJesielapulswablield ‘0l
(syoeudsabisuaiq ‘eyoeidsab
O O O O O O -wea] 'g-z) usbunyosidsequies| ‘g
(lJyemsiesspulewabiie)d
O O O O O O Jap uonesiuebiQ ‘usuyeyiep
‘J8buISuUIB}S ‘uBuOoIPY-uspun}S
-Z/ ‘abejpuabnfiopn "g-z) eppeloid '8
@) @) @) @) O O UBIUOBPUY
O O O O O O uaddnibjorz
SlWLINSS] Jnj 8}SUSIPSaOY) "9
O O O O O O ssnyossnealbini g
O O O O O O yaqiepuabnp ¢
O O O O O O EYER RS
O O O O O O Bun}I8I8gIOAUOIUNWIWON]SIT 7
O O O O O O 1youusunsuolblay |

1Y2IU SSIom ylels Jyas

-
n @
e
X
e

< ©
+
7]

e}

S|i8}

=
n

19}

£
N3
X

Jyoiu ydneyseqn
I

‘puIS M3IAIJOW ¢ 3}19S UOA uagebjny
uajuueuab }sq|as uauy] UOA alp Inj 3IS 9IM ‘Ue G 3}19S jne alg uaqab apig "puls ualA3ow agebiny abijlamal aip in} aIg aIm
‘uaznanjue usawyauayem alg alp ‘uagebiny uap 19q 9)31q aIS UAPINAA “19)si|abjne Jnautd uagebjny alp puis uapuabloq wj g




g a)es

~| | »| | v| ©| ~[ ©| »

OO OO OO OO OO OjQ OO OO O
O|0]O10[0[0O|O|O|OJ0|O{O]O|O|O10O
O|0]O10[0[0]O|O]OOO{O]O|O|O10[O
0](0)(0][0](6]10/(0](0!(0][0]|®]|0/(0][®)(®][®][®,
O[O OO OO O[O} OO OJOI O[O O[O O

1Y2IU SSIem ylels Jyss
]

1yolu ydneysaqgn
I

x
=

< ©
+
7]

e}

siio)

~
L)

19}

X

~ 510|0]0|0[0j0[0|0]0|0| 00| o0 Ol0|O

‘puis Ja1A1I30W aqebiny abijlamal ai1p an} 8IS aIM ‘udznasjue 3)3iq IS UBPINAA
(¢ "g) | abeu4 uoA uaqebiny uajbnjabula uauy| UOA J3p ulawwnN uap usaydsaidsijua ajedg ualsia 19p Ul uBWWNN 31q :Z abel4 nz




9 ajles

uayolpuabnp Jap UCNBANON “1Z

usqey usqne|o Jny 497 "0¢

U[eIWIdA 9GNelS ‘61

uabuuiquis 18qglepuabnp
Jap sne uabuniyepu3 suabie "g|

uabuliquis buniaisieizos
uayoIjyoJiy usuabie Jap usbuniyeng "/

uaqgnsne Jniag s|e AqqoH ulew ‘9|

uabunpjawony aAnisod ‘G|

zje|ds)iaquy J8J1aydls |

usyasuy ‘¢|

usyieqJe Usyosusiy JW g1

wiajula|an) UoA bunpusmuy ‘||

PI®O "0l

us)ezs)iaqly a|qIXs|} ‘6

uaybipuelsqles -

JeyAneary -

O M| O

UBoSUs|\ NZ 1ejuoy -

uageT wayoljniaq
pun wasoIBIjaJ UOA USPUIQISA °

Yo}

ROO ue sqne|y v

yoljziespun.b
yolw paissalajul 1o1qabs)iaqly ulew ¢

usylaqly sayoljiomiuesanusbie g

OCONOONOG00000000000NON0000

OONOON000000000000NON0000

OCONOONO 00000000000 NON0000

OONOONO 00000000000 NON00 00

OONOONO 0000000000 0R0 L0000

wesa| wi usjeqie °|

a ~ 300 00 o0rooRoooOod O OO0

1YoIu Sslom 3Jels Jyas yiels s|18y/s|19} 1yolu 1dneylagn
] 14 € I
O O O O O :nz ussjewlispusblo) yaiw jne i
1Y2IU SSIaM )1ejs iyses yiejs S/18}/S[18} wney 1yoiu Jdneyiaqn ,SSoujlH ayoiLadioy, Aoy seqg
g 4 € c 3 ‘|a1dsiag winz

‘uazueblia / 8)19S Jne SAIJOJ\ 919}1IaM UBUUOY 3IS "YJINZ AlBO\ abi1j1amal sep
9IS AN} 3IM ‘udznasjue aj}iq 1S UAPINAA ‘Juueuab syniag sasalp Bungnsny aip in} dAION Uapidam uapuabjoq wj *¢




pjueq uajaIp

L 3198

O O O O O O 2
O O O O O O 9l
O O O O O O S
O O O O O O v
O O O O O O €l
O O O O O O <l
O O O O O O H
O O O O O O 0}
O O O O O O 6
O O O O O O 8
O O O O O O L
O @) O O O O 9
O O O O O O g
O O O O O O 14
O O O O O O €
O O O O O O <
O O O O O O L
TVESER yleys Jyss yieis s|18y/S|18} winey 1yoiu ydneysaqgn
S 14 € c l

"JHIINZ AIBOIA 9B1j1I9Mal sep 8IS ANy BIM ‘udznasjue 3)}iq puagal|yosue aIg UspINpn
‘uazuebia 9AIJO\ 949}I9M JBIY UBUUQY 3IS ¢ abeiq nz




| 98
16e1dab yoljpug| pun yosipels agep wayols|b ul
16e1dab yolpue| puabaimiagn
16e1dab yosnpels puabaimiagn 3si v::O 10199byosI
O 101909 wejbeidab yolpug
O 191999 waybeldab yosipels
Jne )6ai] uayaque aig Jap ul ‘yayuldabios|aag aiq "4

000,

aseydsbuniynjuiasjniag pun wWNIpN}S Usyosimz
unualajalapulswas) Jnz Bunpjigsny Jap yoeu
unjualajalapulawas) Nz Bunpjigsny Jap JOA
JUaInj0sqe Bunpjigsny aJapue asalp 8IS uagey UUBpA
$uayojom
el sje4q

O uiau O el

£SSNjyosqesiniag uaJa}iam uauld alg uageH '3

OO0

¢ seblsuog

(y1ezzusysissy) aseydsbuniynjuiasiniag

BamsBunp|igsny Japuais|baginiaq

winipn}s|inyosyooyyoe

usuu|jualajalapulswan) Jn} alwspeyeyoe

(yonbow uabunuuauysepyspy)
SMDIAJOSOR UIJUI3)219pUIdWAN0) 9P Jnidg uap Jn} alg uagqey BamsbBunpjigsny uaysop “ad

;sem

00000

(neyuieabios|gag uabinay Jap }81ges) wap jne 1alield
JBUId Ul s8zjesulg uajsJa saly| uuibag qe alyer alp usjyez ‘uaiem jzjasabuld 181 ualap jne Jayuleablos|eag Jap Bunp|ig JoA uoyos aIg sjjed)
¢,9]19)S 19salp ue s}19439q 3Ig uajaqte abue| aIpn D

(y19zzUB)sISsY Jop Hw agebuy)
ésnhe s}ialaq jniag uasalp alg uagn abue| aipy 'g

IS puIs }je 3IM 'V

unuaJlajalapuIsWan) C&@OQ@@N&H_




¢ 99

O O O O O O C uleu O el uaujazuig uoA bunyis|bag -
O Q O O O Q C uleu Q el yagJlepuabnp -
uisu el (weaysuaipsapobiapury
O O O O O O O O ‘SSNYOSSNeIapuUly ‘©9sayosiey
-1apury| "g'z) uispury Jw yequy -
O O O O O O O uleu O el (ualwe4 Jap bunjaluap
ayosiijod ‘ualjiwe4 Jnj usbunjjeisuelsp
‘aslaly- ‘ssnyossneusljiwe
‘lesojsedusaijiwe ‘g-z) yagleusljiwe -/
uisu el I8giesuswinyQ ‘9

el (]syeL
‘ssnyossnesejle) ‘g-z) yaglesejue)

uleu

ulsu el 1youiaunsuolbigy -

uisu el uaddnibjaiz ajwwnsaq Jnj 8)SUBIPSORON) *

ulau ef BunjlalagioAuoluNWWONSIT

QUG OC

@)
O
ueu Q el TEYER I TR
@)
@)
Q

OOO00 OO
OOO00 OO
OOO0 OO
OOO00 OO
OO00 OO
OOO00 OO

slom | yooy Jyss [oniw buliab buliab uyss 1yem aqebyny aip awyau yoi

] 14 € c I
solyer saule uswyey W gewisny SaydIIdz  SaydIPuYISYaInp

JyoIu

0
<
(&
o
<

‘udzuehia uaqebiny a19)19m ¢ 919G jne uauuoy aIg

Jwwiu yonadsuy ul usuyj 1aq Yo13uyosyosinp saiyer sauia uswyey wi

aqgebjny abijlamal alp gewsny aydi[}19z sSayd|am ‘Uaznaijue puagaljyosue ‘uswyauiyem aig alp ‘uagebiny uap 19q 9)31q 3IS USPINAA
‘uswiyauayem uaqebyny aip aIS O ‘Ue }SYoseunz 3l udznaay ag “Juueuab uagebiny uapiom uapuabjo4 wj *}

—|N| M| T| WO




€ aj1eg

N~
-

©
s

0
~

<
=

)
N

—| N
1 T

o
=

OlQ O Q OO OO O[O O[O OO O[O O
0(0)(0/|0](0](0](0][0]|0] 0)(0](®)([0]e]|e]®i®

0(0)(0/|0/(0](0](0][0]|0] 0/(0](©)(0][0]|e]®i®

0](0)(0/|0/(0](0](0][0]|0](0)(0](©)([0]e]|e]®i®

0(0)(0/|0/(0](0](0][0]|6] 0)(0](©)([0]e]|e]|®i®,

O[O O[O O[O O[O OO O[O OO OO O

~| | »f | v| ©f N ©| »

1YOIU SSIam yooy Jyas
]

S
<t O
<

2
™ =

S

burieb
[4

bulsb uyss
I

‘Jwwiu yosnidsuy ui uauyj 1aq yaipiuyoasyainp

saiyer sauld uawyey wi aqebiny abijlamal alp gewsny aydi}19z SaYd|oM ‘udznaijue ajiq puagsijyosue alg uspinpn

‘uazuebia uagebiny alajiom Jaly usuugy als :| abei4 nz




v 9)19s

usaujazuig uoA bunyug|bag g

uagJepuabnr ‘g

(weaysuaipsapobiapury
‘SSNYISSNEIBpUIY ‘9S8yda)esapury
"g'Z) uJapury| Jw J1eqly '8

(ualwe4 Jap bunaaye ayosiijod

‘ualjiwed Jnj uabunyeisueiap

‘asialy- ‘ssnyossneusljiwe
‘lesojsedusaijiwe ‘g-z) yagleusljiwe -/

g OO0
g OO

G OO0
G OO
g OO0
g OO0

JilsgieauswinQ ‘9

(]syeL
‘ssnyossnesejlie) ‘g-z) yagleseje) ‘G

Bbunyiaiaqloawly

uaddnubjaiz
sjuiwinssq Inj 81susipsenog ‘¢

BunjlaiagloAuOIUNWILLIONSIT *|

O OO0 OO0

@
O
@
O 1youIsyunsuolbley ‘¢
O
O

O OO0 OO
O OO0 O
O OO0 OO0
O OO0 O

1Y2IU SSIom e

—
n 9

1yes

x
=
-—
(7]

S|i8}

=
(2]

19}

S
=
©
~

Jyolu ydneysaqn
I

< ©
™
N

‘puIS M3IAIJOW € 3}19S UOA udaqgebjny
udjuueuab }sq|as uauy| UOA 3Ip AN} AIS AIM ‘Ue G 3}19S Jne alg uagab apig ‘puls udlAljow agebiny abijlamal alp unj a1g aIm
‘uaznanjue uswyauiyem aig alp ‘uagebiny uap 19q 9)31q 3IS UAPINAA “19)si|abyne Jnauid uagebjny aip puis uapuabloq wj g




g a)es

OO O[O OO O[O OO OO O[O OO O
O[O OO OO OO OO O[O OO O[O O
O|0]O10[0[0]O|O]OOO{O]O|O|O10[O
0](0)(0][0](6]10/(0](0!(0][0]|®]|0/(0][®)(®][®][®,
O[O OO OO OO OO O[O OO O[O O

~| | »| | v| ©| ~[ ©| »

1Y2IU SSIem ylels Jyss
]

1yolu ydneysaqgn
I

x
=

< ©
+
7]

e}

siio)

~
L)

19}

X

~ slo|Olo]olo|olololololojojolojol0]0

‘puis Ja1A1I30W aqebiny abijlamal ai1p an} 8IS aIM ‘udznasjue 3)3iq IS UBPINAA
(¢ "g) | abeu4 uoA uaqebiny uajbnjabula uauy| UOA J3p ulawwnN uap usaydsaidsijua ajedg ualsia 19p Ul uBWWNN 31q :Z abel4 nz




7 9}log bunzjasyio]

9 ajles

uabuuquid
uabuniyepg ayoijweualys suabia

91

g O

@
O

g O

g O

g O

g O

(ESTEYYY
pun UBUOIEN})IS UBUSPIYISIOA
ul Usayosusy Hw ‘uaddnibsiay

‘usuonelausn) ‘uaddnibsyeyos|jesan
‘usyoIyoSsnIag uauspaIyos
-JOA YW Y8qJy "g'Z) UBYISUSI\

usyal|palyosisiun Jw Haqly "Gl
O O O O O O buniapiojsnelaH ‘|
O O O O O O bunisyoamqy ‘¢l
O O O O O O UBYOSUS|\ NZ PHBIUOY 7|
O O O O O O 1aqJy Jop ue ssedg °| |
® @, ® @, ® @, P 01
® Q ® Q ® Q UBLESUY 6
O O O O O O Zje|dsyiaqly 1a1aydis ‘g
O O O O O O wea| wl uayagle “/
O O O O O O uallagly SaydljiomiuelaAusbla ‘g
O O O O O O yoljziespun.b
yolw JaIssalajul Ja1gabsiiogqly ulsw g
O O O O O O W0 Ue 3aneiS ¥
O O O O O O uabuliquis buniaisieizos
uayoIjyoJy usuabie Jop usbuniyeng ‘¢
C C C C C C uieniwIaA buniajsiebagsuagnels ‘g
O Q) O Q) O Q) us)iagJe Usyosusy Nw " |
1YoIu Sslom 3Jels Jyas yiels s|18y/s|19} wney 1yolu 1dneylagn
] 14 € c 2
O O O O O O Nz uasjewiapusblof Yyoiw jne i
1YoIU SSIOM )1ejs iyss yiejs S/18}/S/19} wney 1yoiu jdneyiaqn ,SSoujl{ ayaiLadioy, Aljoy\ Sep
g 4 € c 3 ‘|a1dsiag winz

‘udzuebia g 9}19G jne SAIJO|\ 919}I9M UBUUQY 3IS “PHIINZ AljO abBij1omal sep
9IS AN} 3IM ‘udznasjue aj}iq 1S UAPINAA ‘Juueuab syniag sasalp Bungnsny aip in} dAION Uapidam uapuabjoq wj *¢




L 9)19s

O O O O O O ua||om nz
uajiagJe ayaJy Jep ul yoipweldney 4z
uagnnzsne
O O O O O O JnJag usjjoAUUIS UBUID ‘Yoo ‘€7
uagnnzsne
O O O O O O jniag usbiyoIm usuld ‘|ynes ‘ZZ
@) @) @) @) @) @) ua)lezs)iaguy a|qIxal} g
O O O O O O ulapury| Jw }1Iagly Jap ue apnal4 ‘0g
O O O O O O bunjnieg ‘61
Jayuapauynzsuaga]
O O O O O O Jauable UoA uayolalle ‘gl
O O O O O O usuuoy nz usabuliqie uabunysie] anb /|

(/2]

JyoIu

SIaM

ye

-—
n <

J

<

oS

X

—

< ©
-
7]

s|19}

® B

18]

5
NCU

X

Jyolu ydneyaqgn
L




pjueq uajaIp

g aj1ag

O O O O O O 2
O O O O O O 9l
O O O O O O S
O O O O O O v
O O O O O O €l
O O O O O O <l
O O O O O O H
O O O O O O 0}
O O O O O O 6
O O O O O O 8
O O O O O O L
O O O O O O 9
O O O O O O g
O O O O O O 14
O O O O O O €
O O O O O O <
O O O O O O L
TVESER yleys Jyss yieis s|18y/S|18} winey 1yoiu ydneysaqgn
S 14 € c l

"JHIINZ AIBOIA 9B1j1I9Mal sep 8IS ANy BIM ‘udznasjue 3)}iq puagal|yosue aIg UspINpn
‘uazuebia 9AIJO\ 949}I9M JBIY UBUUQY 3IS ¢ abeiq nz




I 89S

16e1dab yolpug| pun yosnipe)s agen wayois|b ul
16eudab yolpue| pusbaimiaqgn
16eudab yosnpels pusbaimiagn }si pun 101996YosI
191999 wa)beldab yolpuel
O 191989 wa)beideb yosnpels
Jne )63l uayagie aig Jap ul ‘Uayulsabios|aasg aiqg "4

OO0

aseydsbuniynjuiasiniag pun wnipnsalbojoay| UsyoSIMz
uajualsjaljelolsed wnz Bunpjigsny Jop yoeu
uajualsjaljelo}sed wnz Bunpjigsny Jop JOA

{UaInjosqge Bunpjigsny aJapue asalp IS uagey UUBpA

uayoam

ref sjed

O urau O el

£SsSnjyosqesyniag UsaId}aM UdUId IS UdqeH "3

000,

¢, Sem O ¢ sabnsuog

O (y19zzussissy) aseydsbuniynjuiasiniag

¢ualpnis a1S uagey Jayoe4/yoe4 (u)aisyam (s)ayoom O (uswexesieelg :ssnjyosqy) wnipnisaibojoay |
O (woldiq :ssnjyosqy) wnipnisaibojoay |

(yonbow uabunuuauysepyspy)
SMBIAJOSqR Udjudldjaljelo)sed Sap jniag uap unj als uagqey BamsBunpjigsny uays|op "d

(neyuieabios|gag uabinay Jap }81ges) wap jne 1alield
JBUId Ul s8zjesulg uajsJa saly| uuibag qe alyer alp usjyez ‘uaiem jzjasabuld 181 ualap jne Jayuleablos|eag Jap Bunp|ig JoA uoyos aIg sjjed)

£.91191S J9salp ue s}ialaq alIg uapaqae abue| sIp "D

(y19zzUB)sISsY Jop Hw agebuy)
ésnhe s}ialaq jniag uasalp alg uagn abue| aipy 'g

IS puIs }je 3IM 'V

JusJlajalleiolsed C&@OQ@@N&H_




¢ 99

O

O

O

O

O

O

O

O

ayosinijod ‘usijiwed Inj usbunyelsuelap
‘@slaly- ‘ssnyossneusljiwe

- ‘lelojsedusijiwe "g-z) yegieusijiwe

@) @, @ @ () () () ueu () ®l usujazulg uoA bunyis|bag ‘g
@ @) @) @) @) @) () ueu () d lesojsedayy /|
() @) @) (D @) @) OLINOL! SJIIUSHEUOSIEGUOEN 91
O O O Q @) Q) O ueu (el (lerel
‘ssnyossnesejle) 'g'z) JI8gJesejie) ‘G|
@) @ @ @ @ @ (L) usu () H Jsuaipsbunbipisag |
@) @) Q O @) @) () ulu (O ® BunyiaiagioAuciunWWOoNsIg "¢l
(D @) @) @ ) @) () weu () el Bunjiabeqieed ¢}
@) @) @) @) @) Q () ueu () BunyiaJagqIoNNE] | |
@ @ @ @ () () (D usu () ® Bunp|IqUAUaSUOEMIT "0}
@) Q @) @) O @) () ueu () asINysuUagnelo 6
@) @ @ @ @ () (D ueu () JIegIEauaWny O g
O O O O O O () usu O el uaddnibjoiz sjwwisaq Ny 8)SULIPSONOD) “/
uisu el weajsuaipsanobiapul
® O © © © O © O .ww:howm:&occw_uv_ dww;owumvv__
-19pUIY| "g'Z) UIapUIy JW N8GlY ‘9
@) O O O O O () ueu O ® y8gJesjesepuiewabiield g
@ @) Q) Q) Q) Q) () ueu () el JyoLIBIUNSUOIBIRY
@) O O O O O () ueu (O ® BuNn)IaagIoOAWII] "C
O O O @) O O () ueu O ef (lyemsjelapuiewabiield
Jap uonesiuebiQ ‘uspyey|iep
‘JaBuIsSuIB)S ‘UBUOIY-UspuN)S
-Z/ ‘ebejpuabnfijop) "g°z) epysloid g
uiau el (uaiwe4 Jop bunjailon

I

1YOIU SSIom

saiyer

yooy Jyas

]
souJo

ooy
v

uswyey wy

[PRIW
€

gewsny

sayaipIez

buliab
[4

buliab uyss
2

sayoIIUYISY2INp

1yem aqebyny aip awyau yoi

‘uazueblia uaqebiny alajilom ¢ 9} JnNe U3UUOY 3IS
Jwwiu yosnidsuy ui usuyj 1aq Yoa1j3Huyasyosinp saiyer sauls uawyey wi
aqebiny abijiamal alp gewsny ayalj3iaz saydjam ‘uaznaiyjue puagaljyosue ‘uswiyauiyem aig alp ‘uaqebiny uap 19q aj3iq 9IS UBPINAA
‘uswiyauayem uaqebyny alp 9IS O ‘ue }sydeunz aIg uaznaly aplg ‘Juueuab uaqebjny uapiam uapuabjoq4 wyj *}




€ aj1es

N~
-

©
s

0
~

<
=

)
N

—| N
1 T

o
=

OlQ O Q OO OO O[O O[O OO O[O O
O[O O[O O[O O[O OJO O[O O[O OO O

O[O O[O O[O O[O OO O[O O[O OO O

O[O O[O O[O O[O OO O[O O[O OJO O

O[O OjO[ OO O[O O[O O[O O[O OO O

OlQ O Q OO OO GO OO OO O[O O

~| | »f | v| ©f N ©| »

1YOIU SSIam yooy Jyas
]

S
<t O
<

2
™ =
S

O
c
o
)

o~

O))

bulsb uyss
I

‘Jwwiu yosnidsuy ui uauyj 1aq yaipiuyoasyainp

saiyer sauld uawyey wi aqebiny abijlamal alp gewsny aydi}19z SaYd|oM ‘udznaijue ajiq puagsijyosue alg uspinpn

‘uazuebia uagebiny alajiom Jaly usuugy als :| abei4 nz




v 9)19s

uaujdzuig uoA bunjig|bag

81

|eJojsedayg

Ll

3][IySYEYISIEqUIEN

91

(EYCTE
‘ssnyossnesellie) "g-z) uaglesele)

Gl

1suaipsbunbiplaag

4

BunjialagloAuoiUNWIWONISI]

€l

bunyis|bagieed

<l

Bbunyiaiaqlonne |

12

Bunpjiquauasyoemig

0l

asinjsuagne|

TECICENEND o)

uaddnibjaiz

ajuiwinsaq Inj 8)susIpsaon)

(weaypsuaipsanobiapury
‘ssnyossneIspury| ‘esayosiey

-19pUIY "g'Z) UIapUly JW N8gy °

JIagJes)elapulawabileld -

1youIsunsuolbljay

EYERII TR

M| 0| ©

QOO0 O OO0 OO0

0000 N ONO000000ONE000

QOO0 O O0O00C0O0 OO0

QOO0 O O0COa00g OO0

QOO0 O O0O00C0O0 OO0

QOO0 O O0COa000 OO0

(lJyemsiesspulewabiie)d
Jap uonesiuebliQ ‘usuyeliepn
‘19buISuIf)S ‘usuoy-uspunis

-Z/ ‘obejpuabnfiiopn "g-z) epalold

O

O

O

O

O

O

(ualjiweq Jap bunjaune ayosniijod
‘ualjiwed Jny uabunyeysuelap
‘aslaly- ‘ssnyossneusijiwe]

‘leloysedusijiwe "g'z) yeqieualjiwe

1Y2IU SSIom

ylels Jyas
]

yles
14

s|iays|i8}
€

wney|
4

Jyoiu ydneysaqn
I

‘puIS M3IAIJOW ¢ 3}19S UOA uagebjny
uajuueuab }sq|as uauy] UOA alp Inj 3IS 9IM ‘Ue G 3}19S jne alg uaqab apig "puls ualAl3ow agebiny abijlamal aip an} aIg aIm
‘uaznanjue uswyauayem aig alp ‘uagebiny uap 19q 9)31q 3IS UAPINAA “}19)sijabjne Jnauud uagebjny alp puis uapuabloq wj g




g a)es

OO OO OO OO OO OjQ OO OO O
OIOI0GIOI0I0I0I0[CI0I0I0]0I0I0I0I0
OO O[O OO OO OO OO OO OO O
OO O[O OO OO OO GO OO O[O O

~| | »| | v| ©| ~[ ©| »

O[O OO OO O[O} OO OO O[O OO O

1Y2IU SSIem ylels Jyss
]

S

~ 3| O[O OjO1 OO O[O OO O[O OO OO O

1yolu ydneysaqgn
I

x
=

< ©
+
7]

e}

siio)

~
L)

19}

‘puis Ja1A1I30W aqebiny abijlamal ai1p an} 8IS aIM ‘udznasjue 3)3iq IS UBPINAA
(¢ "g) | abeu4 uoA uaqebiny uajbnjabula uauy| UOA J3p ulawwnN uap usaydsaidsijua ajedg ualsia 19p Ul uBWWNN 31q :Z abel4 nz




7 9}1eg bunzjasyio]

9 aj19g

ua)lagJy SayoljjJomjuelaAusble ‘¢l

yoljziespun.b
yolw PaIssalajul 181gabsyaqiy ulsw ‘gL

buniapiojsnelaH “| |

OO OO

OO O

OO OO

QOO O

OO OO

QOO O

(uswwoyaq uoIxs|joy JNz bunbaiuy
‘usjleysa pam uagne|s) wi bunbameg
‘usplomabine uspiam yolw ue uabely
‘usulainzep Jopaim Jawwl }sq|es 'g'z)

uaJanolid sayolugsiad 0|

ujsiiWIaA agne|s ‘g

usyjey Bipuaga) jeyeniuds ‘g

IENTUER
PIIUSYISUSIN PUN -} SBUDIIISHYO “/

TR

ROO ue sqne[9 g

Q0 OO

QOO OO

Q00 OO

OO OO

QOO0 OO

OO OO

(L,udydA, PUN uBUONENIS
USUBPAIYISIBA Ul UBYISUSIN
JIw ‘uaddniBsia)y ‘usuoljelauan)
‘uaddnibsyeyos|jesan) ‘uUsyoIyos
-SJnJag UBUBPSIYISISA HW )BqIY "g'Z)
ETTRISTETY]

usyaljpalyosiajun jw jaqly

sazje|ds)iaqly sap bunyejssny ainb ‘¢

usbuliquis yeyos||esen alp Ul Yol g

000

@)
@
Q

@)
@
Q

000

@)
@
Q

UBYIJSUBIA NZ P ejudcy “|

JUOIU SSIOM 3Je)s Jyas yels s|18y/s|19} wney 1yoIu Jdneylagn
] 14 € 4 I
Q) @) Q) @) Q) @) :NZ uasjewapuablo) yaiw jne 1L
JY2IU SSIam )JBJS Jyos Wiejs sJ1}/s(1a} wney yo1u Jdneyisgn ,SSaujiH ayoil1adioy, Aoy sed
g 14 € Z ) ‘|a1dsiag winz

‘uazuebia g 9)19G Jne SAIJO|\ 249}IOM UBUUOY 3IS "MYJIINZ Ao ab1j1amal sep
9IS INnj 3IM ‘udznasjue a)iq aIS USPINAA “Juueuab syniag sasalp Bungnsny alp nj 9AI3O[\ UspIam uapuabljoq wj ¢




JAETS

(/2]

JyoIu

e

-—
n @

1yes

X

—

< ©
-
7]

s|i9}

=
2]

™

JyoIu

(o1

}

neylagn

@ O O O O O uayolbowls usbuniyepasa)nos ‘9z
uabuuquis Buniaisi|eizo
O O O O O O usyoljisiyo usuabis Jap comc:Emtw ‘GZ
) () () O O O a1b0j0ay | ue assaiaiu| g
O ﬁu ﬁu mu ﬁu mu ules sa)109) sluwIsyas) We yeu ‘€z
) () () () O O ujenIwIaA bunisysiebaqsuaqne|s "Zg
O @) @) @) O O uaye|baq UBYISUS|\ "Lz
() () () () ) ) usyolbowus usbuniyepasuagnels ‘0g
uagnnzsne
O O O O O O jniag us||oAUUIS cmc_mn_.._chO ‘61
O O O O O O 181qebuaqebiny
uabnjej|aIn waule Ul JIoquy ‘gl
@) @ @ @ @ @ PI9S "/}
@ @ @ @ @ @ WELERLY L
O @) @) @) O O zye|dsyaqly JaIayols ‘G|
) ﬁu ﬁu ﬂu mu ﬂu wea| wi uayagle {|
winey
c




pjueq uajaIp

g aj1ag

N~
-

©
e

0
4

<
=

™
o

o
S

~
~

o
=

o

OO O[O OO OO OO OO OO OO O

O|0]O10[0[0]O|O]O10[O[0O]O|O]O10[O

0](0)(0](0](6]10/(0](0!(0][0][6]|0/(0][®)(®][®][®,

O|0]O10[0[0]O|O[O10[0[0]O|O]O10[O

0](0)(0][0](0]10/(0](0!(0][0][6]|0/(0][®)(®][®][®,

O[O O]O] OO O[O OO OO O[O} OO O

~| | »| | B[ ©| ~| ©

1YoIU SSIam

ylels Jyss
]

4
—

< ©
)
n

S|18},

® o

19}

S
S
©
X

N

Jyoiu ydneyseqn
I

"JHIINZ AIBOIA 9B1j1I9Mal sep 8IS ANy BIM ‘udznasjue 3)}iq puagal|yosue aIg UspINpn

"uazuebia 9AIJOI\ 913}19M JBIY UBUUQY 3l :¢ abelq nz




I 89S

16e1dab yolpug| pun yosnipe)s agen wayois|b ul
16eudab yolpue| pusbaimiaqgn
16eudab yosnpels pusbaimiagn }si pun O 101996YosI
O 191999 wa)beldab yolpuel
O 101999 waeybeldab yosnpess
Jne 63| usayagie aig Jap ul ‘Uayulsabios|aasg aiqg "4

OO0

aseydsbuniynjuiasiniag pun wnipnsalbojoay| UsyoSIMz
unualajaleloised Jnz Bunpjigsny Jop yoeu
unualajaljeloised Jnz Bunpjigsny Jop JOA

{UaInjosqge Bunpjigsny aJapue asalp IS uagey UUBpA

uayoam

ref sjed

O urau O el

£SsSnjyosqesyniag UsaId}aM UdUId IS UdqeH "3

000,

¢, Sem O ¢ sabnsuog

O (y19zzussissy) aseydsbuniynjuiasiniag

¢ualpnis a1S uagey Jayoe4/yoe4 (u)aisyam (s)ayoom O (uswexesieelg :ssnjyosqy) wnipnisaibojoay |
O (woldiq :ssnjyosqy) wnipnisaibojoay |

(yonbow uabunuuauysepyspy)
SMDIAjOSqR uljudldjaljelolsed Jap jniag uap Jny a1g uagey BamsbBunpjiqgsny uaysjap ‘d

(neyuieabios|gag uabinay Jap }81ges) wap jne 1alield
JBUId Ul s8zjesulg uajsJa saly| uuibag qe alyer alp usjyez ‘uaiem jzjasabuld 181 ualap jne Jayuleablos|eag Jap Bunp|ig JoA uoyos aIg sjjed)

£.91191S J9salp ue s}ialaq alIg uapaqae abue| sIp "D

(y19zzUB)sISsY Jop Hw agebuy)
ésnhe s}ialaq jniag uasalp alg uagn abue| aipy 'g

IS puIs }je 3IM 'V

unuaiajaljelolsed C&@OQ@@N&H_




¢ 99

O C C C C C O uiau O el Bunpjiquauasyoemiy ‘zg
O O O O O O O uisu O el Bunnanaqua)|y Jap Ul usuujialiagiel|n
uayoipweldney uoa Bunnaneg °Lg
O O O O O O O uisu O el bunnanaquayy
any} Jayolppweualyy buninyos 0z
C C C C C C O EN O el abios|pasud)y ‘61
C Q q Q q Q Q uiau d el BunjiaiagloAUCIUNWIWONSIT "l
O C C O O O O EN O el uabunp|iquo4 ue awyeujie] "/}
O O O O O O O uleu O el usaujazuig uoA bunyg|bag "9}
O O O O O O C uisu Q el uayoljpweualyg uoA bunye|bag ‘G|
() () () () () () () weu () el JsuaIpibipald ‘|
O O O O O O C uisu O el Jauue|\ Jayosijoyie) jsuaip|eizos ‘¢l
O O O O O O O uisu O el (lyemsyesapuiowabliield
Jap uonesiueblQ ‘uauyeyiepn
‘18buIsSuI8)S ‘usuoIPyY-uspun}s
-z/ ‘abejpuabnfjap "g'z) apialoid g1
O O O O O O O uiau O el youueunsuolblay "1
() () () () () () () uLu Q el usuu|bsjjoy Hw yosneisny ‘0|
O O O O O O O uiau O el (uszualajuoysieueya( "g'Z) USZUalojuoy ‘6
() () () () () () () ulLu Q el JagJesjesspulswablield ‘g
uiau el (eyoelidsabisuaiq ‘ayoeidsab
O O O O O O O O -wea| "g-z) usbunyoaidseques]
O O O O O O C uleu O el aslanjsyoeidsabsuagne|s ‘9
O O O O O O C uisu O el uaddnibjaiz sjwwinsaq Jnj 8)SUBIPS}09) G
O O O O O O C uleu O el 1suaipsbunbipiaag
O O O O O O C uisu O el Jsuaipsyonsag ‘¢
O O ® O[O O[O OF (RJeL
‘ssnyossnesejle) "g-z) yaglesejue) ‘g
O O O O O O C uiau O el bunjiaiaqioawli] |
1Y2IU SSIom yooy Jyss yooy [eniw burieb buleb Jyss lyem aqebny aip swysu yai
S 14 € c 2
salyer sauld uswyey Wl gewsny Sayadipez  saydipppuydISysInp

‘uazueblia uaqebiny alajilom ¢ 9} JnNe U3UUOY 3IS
Jwwiu yosnidsuy ui usuyj 1aq Yoa1j3Huyasyosinp saiyer sauls uawyey wi
aqebiny abijiamal alp gewsny ayalj3iaz saydjam ‘uaznaiyjue puagaljyosue ‘uswiyauiyem aig alp ‘uaqebiny uap 19q aj3iq 9IS UBPINAA
‘uswiyauayem uaqebyny alp 9IS O ‘ue }sydeunz aIg uaznaly aplg ‘Juueuab uaqebjny uapiam uapuabjoq4 wyj *}




€ aj1es

N~
-

©
s

0
~

<
=

)
N

—| N
1 T

o
=

OlQ O Q OO OO O[O O[O OO O[O O
O|0]OjO]O|O]OOO]O[O|O]OIO[O]0]O

0(0)(0/|0/(0](0](0][0]|0] 0/(0](©)(0][0]|e]®i®

0](0)(0/|0/(0](0](0][0]|0](0)(0](©)([0]e]|e]®i®

0(0)(0/|0/(0](0](0][0]|6] 0)(0](©)([0]e]|e]|®i®,

O[O O[O O[O O[O OO O[O OO OO O

~| | »f | v| ©f N ©| »

1YOIU SSIam yooy Jyas
]

S
<t O
<

2
™ =

S

burieb
[4

bulsb uyss
I

‘Jwwiu yosnidsuy ui uauyj 1aq yaipiuyoasyainp

saiyer sauld uawyey wi aqebiny abijlamal alp gewsny aydi}19z SaYd|oM ‘udznaijue ajiq puagsijyosue alg uspinpn

‘uazuebia uagebiny alajiom Jaly usuugy als :| abei4 nz




v 9)19s

Bunpjiquauasyoemig

K44

bunnaJljoqua)y Jop Ul usuujialiagJeyi
uayoijjweldney uoA Bunnaiag

124

Bunnanaqua)y
ny Jayoipweusyy Bunjnyosg

‘0¢

ablos|easua)y

6l

BunyialagioAuOIUNWIWIONISIT

81

uabunpjiguo4 ue swyeujia |

Ll

usaujazuig uoA bunyig|bag

91

uayolpweualyy uoA bunyis|bag

gl

1suaipibipaid

4

Jauuey\ Jayosijoyiey| 1susip|elzos

€l

00000000 NON0 0

00000000 RON0 O

00000000 NON0 0

000000000 N0 O

00000000 NON0 0

00000000 R0ON0 O

(lyemsyesapuiowabiield

Jap uonesiueblQ ‘uauyeyiepn
‘J8buIsul8)S ‘usuoIPy-uspunis
-Z/ ‘ebejpuabnfiiop "g'z) appaloid

<l

1yoLIsunsuolbljoy

2

usuu|Ba||0y IW yosneysny

0l

(uszualajuoy

-sjeueyo( "g'z) Uszualajuoy] -

»

1I8qJesjelspuiswablield

(syoeudsabisuaiq ‘eyoeidsab

-wea| ‘g-z) uabunyoaidseques] -

aslansyoeidsabsuaqgne|s -

uaddnib

-|a1Z S)WWNSaq Jnj S)SUSIPSSOD

1suaipsbunbipiaag -

)suaipsyonsag

(]syeL

‘ssnyossnesejle) ‘g'z) egieseje)

O OO0 O O OO0

O OO0 OO O OO

O OO0 O O OO0

O OO0 OO O OO

O OO0 O O OO

O OO0 OO O OO

BunjiaiaqioAwli

1Y2IU SSIem

Hiey

n 9

J

e

oS

4
[

< ©
-—
(7]

S|i8}

R

19}

£
N(U

X

yoiu i1d

- 3
®

4iaqn

‘puis M3IAIJOW € 9}19G UOA uaqebiny

uajuueuab }sq|as uauy] UOA alp INnj 3IS 3IM ‘Ue G 3}19S jne alg uaqab apig "puls ualA3ow agebiny abijlamal aip an} aIg aIm
‘uaznanjue uswyauiyem alg alp ‘uagebiny uap 19q 9)31q 3IS UAPINAA “}9)si|abyne Jnautd uagebjny aip puis uapuabloq wj g




g a)es

OO OO OO OO OO OjQ OO OO O
0/10/(0[0(0/|0/I0/(0)[0)[0)0//0/[0/0[C)[®)|®,
O|0]O10[0[0]O|O]OOO{O]O|O|O10[O
0](0)(0][0](6]10/(0](0!(0][0]|®]|0/(0][®)(®][®][®,
O[O OO OJO[ O[O} OO OO O[O OO O

~| | »| | v| ©| ~[ ©| »

1Y2IU SSIem ylels Jyss
]

S

~ 3|O]0|O10[0]0]0[0]O10IOI0|O[O[O|0|O

1yolu ydneysaqgn
I

x
=

< ©
+
7]

e}

siio)

~
L)

19}

‘puis Ja1A1I30W aqebiny abijlamal ai1p an} 8IS aIM ‘udznasjue 3)3iq IS UBPINAA
(¢ "g) | abeu4 uoA uaqebiny uajbnjabula uauy| UOA J3p ulawwnN uap usaydsaidsijua ajedg ualsia 19p Ul uBWWNN 31q :Z abel4 nz




7 9}1og bunzjasyio]

9 aj19g

uabuuquie Buniaisieizog
uayalyoJy uauabia Jap uabuniyep3 -0z

uagablayiom Beyly wi sjenyy ‘61

bunyniag ‘gL

uayoljbowla
uabunuyeg a1nb uayoipuabnr -/ |

UBYOJOSUBIA NZ Mejuoy 9|

uayolbowls uabuniyepasanon ‘G|

U[SRIWISA 9GN.[D |

uayolbowla Buniyepasyeyosulawas) ‘¢l

agey uaiyepus
uoyos s|e Yol sep ‘uagabiaiem semie ‘z|

uays|b6aq UBYISUBI\ "L |

ROO ue sqne|y "0l

yoljziespun.b
yolw paissalajul 1o1qabs)ioqly ulew -

us)lagly sayoljiomiuelanuable

wesa] wi usyaqJe

Zje|dsyaquy Jalayals -

uayasuy °

PI®O -

a1bojoay | ue assalalu|

uagnsne jniag s|e AqqoH urew

COOOOOO0 OO OOUO00 OO O

CLOOCOLOL GO0 OO0 O O

COOOOOO0 OO OOU00 OO O

CLOOUOLOL GO0 QOO0 O O

COOOOOO0 OO OOUO00 OO O

CLOOCOLOL GO0 QOO0 O O

| N|M|F|O[O|N|O| O

puey we uayosus|y Jny ziesulg

1YOIU SSIam

es Jyss
]

R4
[

< ©
-—
n

72}

s|iey
€

19}

5
N3
x

Jyolu ydneyiaqgn
L

Q

1YoIu SSIom

Q

}1B)S Jyos
g

x
¥ £0
(%)

Q

Sjiey/s|io]
€

Q

wney

Q

yotu jdneyiaqn
)

:nz ussgewspusblo) yoiw Jne 1}
«SS8UjIH ayoiliadioy, Aoy seq
:]oidsiag winz

‘uazueblia g 8)19S Jne SAIJOJ\ 919}1aM UBUUOY 3IS "PJINZ AlBO\ abi1j1amal sep
9IS AN} 3IM ‘udznasjue aj}iq 1S UAPINAA ‘Juueuab syniag sasalp Bungnsny aip in} dAION Uapidam uapuabjoq wj *¢




L 3198

UjepIWIaA buniyepauayolry

O O O aAljIsod uayolpusabnr ‘gz
QO O QO @) @) QO (,us)dA, pun usuonenis
UBUBPAIYISISA Ul UBYISUSIN
Hw ‘uaddnubsieyy ‘usuonelauss
‘uaddnibsyeyos|jesan) ‘usiyoIyos
-SJNJag UBUBPAIYISISA W )BQLY "g'Z)
EINRISTET]
usyolpaiyosiajun jiw H8qly ‘'Gg
() () () () () () USPUNMIBA SBRHOD HOA “#Z
O O O O O O uPRIWIaA bunisisiebagsuagnels ‘¢z
O O O O O O uJeysiabaq ayary UOA UBYISUBIN ‘22
O O O O O O Iayuspaiynz
-suaga Jauable UoA uayolalg 'Lz

1YOIU SSIom

3es Jyss
*]

ylers

sliey/sie)
€

winey

Jyolu ydneyaqgn
L




pjueq uajaIp

g aj1ag

OO O[O OO OO OO OO OO OO O

OO O[O OO OO OO OO OO O[O O

O[O O]O] OO O[O OO OO O[O} O[O O

O[O O]O] OO O[O OO OO O[O} O[O O
OO O[O OO OO OO OO OO OO O

~| | »| | V[ ©| ~| © @

1YoIU SSIam

ylels Jyss
]

-
=
< ©

-—

(72}

X Jyoiu ydneyseqn
I

S|18},

B
L)

19}

~ 5/0l0]ol0]ofd| ol ofd|ol0|ol0|ol0|o

(3}

"JHIINZ AIBOIA 9B1j1I9Mal sep 8IS ANy BIM ‘udznasjue 3)}iq puagal|yosue aIg UspINpn
‘uazuebia 9AIJO\ 949}I9M JBIY UBUUQY 3IS ¢ abeiq nz




