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11 Multiprofessionelle Zusammenarbeit erforschen:
Eine Einleitung

111 Mehrberuflichkeit als Prinzip der Teamarbeit:
Die Thematik dieser Studie

Zahlreiche Landeskirchen sind aktuell mit erheblichen Transformationspro-
zessen befasst. Sie stellen organisatorische Strukturen, die raumliche Verfasst-
heit ihrer Gemeinden und das personelle Tableau ihrer Hauptamtlichen auf
den Prifstand. Seit einigen Jahren werden Konzeptionen entwickelt, die die
Zusammenarbeit von Fachkraften mit verschiedenen Berufen als strategische
Option entwickeln.! Auch die Einbindung von Ehrenamtlichen als Fachkrafte
ist seit Jahrzehnten in der Diskussion.? Aktuell entstehen — in der Kirche wie
in anderen fachlichen Kontexten — immer neue Modelle multiprofessionel-
ler Teamarbeit und Orte zu deren Reflexion.? Personelle Ressourcen und die
Gestaltung von Arbeitsplatzen sind ein wesentlicher Bestandteil der strategi-
schen Uberlegung. Dabei ist auf den ersten Blick zu sehen, wie sehr verschie-
dene Interessen und Ziele das Nachdenken bestimmen: Wo fiir die einen die
Umwandlung von Pfarrstellen in Stellen fiir andere Fachkrifte eine mogliche
Losung von finanziellen Problemen und Problemen der Nachwuchsgewin-
nung bedeutet, blicken andere vor allem auf Berufe, diskutieren Berufspro-
file und deren Potenziale oder erhoffen sich fiir Berufsgruppen neben dem

1 Hierlohntein Blick zurtick in die Geschichte dieser Bewegung, angefangen bei der Einsicht, dass
der Einsatz der Pfarrperson in der Gemeinde als ,,Ein-Mann-Betrieb” wenig sinnvoll ist (Simp-
fendorfer 1968: 98; vgl. Daiber 1985; Behnken/Held/Ostertag 2011), tiber die innerkirchlichen Re-
formprozesse um Ausbildung und Berufe, z.B. im Raum der DDR (Kasparick 2019a) bis hin zu
Uberlegungen einer fachlichen Neubestimmung kirchlicher Berufe und Beauftragungen (Lind-
ner 1990; Bubmann 2008; Kasparick 2019b). Fiir eine Ubersicht iiber Entwicklungslinien im Raum
der EKD vgl. Schendel 2020, fiir den 6kumenischen Kontext vgl. Lelle/Schendel 2021.

2 Beispielhaft die Debatten in den 1960er-Jahren; vgl. Bormann 1969 oder Gerner 1969.

3 Bekannt wurde im kirchlichen Raum der Band mit Reflexionen rund um eine Tagung im Jahr
2021, vgl. Hofmeister et al. 2022.
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Pfarrberuf neue Arbeitsplitze und Gestaltungsraiume, moglicherweise auch
eine Aufwertung. Aulerdem locken die Innovationspotenziale, die mit den
neuen Konzepten verbunden sein kénnen.

Damit sind entsprechend verschiedene, jeweils starke Interessen mit einer Ent-
wicklung zu mehr konzeptionell ausgestalteter Zusammenarbeit von Fach-
kraften aus unterschiedlichen Berufen verbunden. In der Debatte, vor allem
in Landeskirchen, die sich bereits fir eine planmafSige Einfihrung multi-
professioneller Zusammenarbeit entschieden haben, ist eine positive Sicht
auf die Mehrberuflichkeit in Teams vor Ort dominant, also die vorausgesetz-
te Uberzeugung, multiprofessionelles Arbeiten sei positiv zu bewerten und
ein sinnvoller Entwicklungsschritt in Transformationsprozessen. Wo solche
Konzepte umgesetzt werden, liegt es nahe, genau hinzuschauen und zu fra-
gen, welche Chancen und Schwierigkeiten damit verbunden sind. Auf der
Basis empirischer Forschung Einsichten in die Binnenstrukturen multipro-
fessioneller Teams zu bieten und damit einen Beitrag fiir eine offene Diskus-
sion zu leisten, ist das Ziel dieses Forschungsprojekts.

Multiprofessionelle Zusammenarbeit ist fiir die Arbeit jeder Kirchengemein-
de oder kirchlichen Region der Normalfall. Eine Pfarrperson sieht sich immer
gemeinsam mit anderen Personen am Werk, die in Haupt- oder Ehrenamt die
Arbeit mitgestalten. Oft sind mehrere hauptamtliche Krifte vor Ort tatig, so
dass Formen der Zusammenarbeit gefunden werden missen. In Konzepten
der multiprofessionellen Zusammenarbeit ist nun neu, dass diese Teams selbst
eine Funktion erhalten als Gruppe von Fachkriften, die (in der Regel bzw. in
der Theorie) gleichberechtigt sind, einander nicht vorgesetzt oder weisungs-
berechtigt. Meist sind auflerdem bisherige Pfarrstellen umgewandelt und
mit Fachkriften aus anderen Berufen besetzt, was vielfach in der Konsequenz
das Aufgabenspektrum einer Pfarrperson in den Mittelpunkt des Interesses
ruckt. Die wesentliche Aufgabe besteht darin, die Tatigkeiten der einzelnen
Teammitglieder als gemeinsames Ganzes in den Blick zu nehmen und sie den
vorhandenen Berufsrollen zuzuordnen. Wo beispielsweise eine diakonisch-
gemeindepadagogische Fachkraft nun Aufgaben tbernimmt, die zuvor eine
Pfarrperson hatte, muss das Team bestimmen, in welcher Logik die Tatigkei-
ten den nun vorhandenen Berufsprofilen zugewiesen werden.

So steht in den Teams viel zur Diskussion: Ziele, Tatigkeiten und Aufgaben,

Rollen und Funktionen, Profile und Personlichkeiten, aufferdem der gemein-
same Auftritt des Teams in der Gemeinde, die Sichtbarkeit und vielfach damit

12
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auch Aspekte von Macht und Einfluss.* Was im Team ,,nach innen® gestaltet
wird, trifft auf Wahrnehmungen und Zuschreibungen der Gemeindemitglie-
der oder der Menschen vor Ort. Diese tragen ihre Erwartungen und Voran-
nahmen an das Team heran und stellen Teams damit durchaus vor Heraus-
forderungen.

Damit sind, wo multiprofessionelle Teams sich bilden, zentrale Prozesse des
Berufslebens, aber auch des Gemeindelebens in Bewegung gekommen. Es bil-
den sich Schnittstellen zu anderen aktuellen Themen der Kirchenentwick-
lung: die Organisation des Gemeindelebens in Nachbarschaft und Region,
Kooperationen mit Diakonie und anderen Organisationen im Gemeinwesen,
die Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen, die Fluiditat beruflicher Zugin-
ge zum Pfarrberuf und anderen kirchlichen Berufen und Perspektiven auf
Funktionen von Kirche und ihren Gemeinden insgesamt.

11.2  Explorative Anndherung und fachliche Interessen:
Die Fragestellung und ihre Ebenen

Einige wissenschaftliche Arbeiten im Feld der multiprofessionellen Zusam-
menarbeit in der Kirche haben in den vergangenen Jahren wichtige Informa-
tionen gesammelt und den Boden fiir eine umfassende empirische Forschung
bereitet. Dazu gehoren Arbeiten mit historischen und berufsgruppenspezi-
fischen Sichtungen (Kasparick/Kefler 2019), ebenso erste Sondierungen zur
Erforschbarkeit multiprofessioneller Zusammenarbeit (Schulz 2019). Von
hier aus wurde die Fragestellung fiir diese Studie entwickelt. Im Vordergrund
stand das Ziel, Erkenntnisse Gber Tiefenstrukturen der aufgabenbezogenen
Zusammenarbeit von Fachkraften verschiedener Berufe im kirchlichen Raum
zu gewinnen. Der Fokus lag dabei auf der Kirchengemeinde bzw. der vor Ort
relevanten Organisationseinheit im tibergemeindlichen Kontext (Gemeinde-
verbiinde, Region).

In drei Ebenen sollte die empirische Forschung Ergebnisse liefern: Erwar-
tet wurden erstens Erkenntnisse tiber Ablaufe, Prozesse und Teamstruktu-
ren der mehrberuflichen Zusammenarbeit. Zweitens waren Einblicke in die
Handlungslogiken einer an Aufgaben orientierten, funktional differenzier-
ten Arbeit eines Teams angestrebt, die dazu helfen, die leitenden Vorstellun-
gen ,hinter“ den Prozessen zu erkennen und in ihrer Wirksambkeit zu verste-

4 Fir den Bereich der sozialen Handlungsfelder findet sich dieser Kosmos exemplarisch entfaltet
bei Kari¢/Heyer/Hollweg/Maack 2019.
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hen. Drittens waren Einsichten in die Bedeutung von Berufsprofilen in der
multiprofessionellen Zusammenarbeit gefragt, also Erkenntnisse tber kon-
krete fachliche Chancen der Mehrberuflichkeit sowie Potenziale zur weite-
ren Profilierung und Weiterentwicklung kirchlicher Berufe.

Hierin kommt der besondere Gewinn einer explorativen Sozialforschung
zum Tragen: Es sollte zum einen ein grundlegendes Verstindnis fir die Pro-
zesse multiprofessioneller Zusammenarbeit gewonnen werden und darin der
Blick auf die typischen Schritte und Faktoren der Arbeit im Team frei wer-
den. Zum anderen kénnen auf diesem Weg Chancen der Teamarbeit dichter
beschrieben und Faktoren fir deren Gelingen ausgemacht werden — eben-
so wie umgekehrt Storfaktoren und Hindernisse klarer erkennbar sind. Von
hier aus konnen Fachkrifte in der Leitung und Beratung multiprofessionel-
ler Teams hilfreiche Einblicke erhalten. Auf kirchenleitender Ebene erhalten
Verantwortliche fiir die Weiterentwicklung der Teamarbeit Erkenntnisse dar-
tber, wie die Zusammenarbeit strukturell geférdert und im gesamtkirchli-
chen Kontext, etwa in Aus- und Weiterbildung oder Anstellungs- und Beauf-
tragungsstrukturen, weiterentwickelt werden kann.

Mit dieser Fragestellung und der Entscheidung fiir eine explorative Forschung
ist zugleich die Entscheidung gegen eine hypothesenprifende Forschung
gefallen. So kann diese Studie keine Auskunft dariiber geben, ob multipro-
fessionelle Teamarbeit nun ,funktioniert® oder ,etwas niitzt’; ebenso wenig
tiber Ressourcengewinne fiir die Arbeit vor Ort oder die Zufriedenheit der
Teammitglieder und ihrer Gemeinden. Implizit sind jedoch auf Basis dieser
Studie etliche Aussagen dariiber moglich, wie die Teamarbeit ihr Potenzial
entfalten kann und worin es besteht.

In der Diskussion tiber Multiprofessionalitat im kirchlichen Raum werden
zuweilen die Begriffe ,multi-% ,inter-“und ,transprofessionell“ unterschieden.
Dies spielt in anderen disziplinaren Kontexten eine wichtige Rolle, etwa wenn
es um die Bedeutung einer Berufsgruppe in der Zusammenarbeit geht oder
wenn damit strukturelle Veranderungen im Arbeitsbetrieb gemeint sind und
Berufsbilder bewusst verandert werden sollen (Wider 2013: 11; Mahler et al.
2014; Brandenburg/GrofSmann/Betz 2024: 36-37). Konzeptionen im kirchli-
chen Raum wihlen verschiedene Begriffe, wobei sie das Anliegen teilen, die
Arbeit der Fachkrafte verschiedener Berufe vor Ort in einer bewussten Team-
arbeit starker aufeinander zu beziehen, die Verantwortung aller Teammitglie-

der zu fordern und Berufe neben dem Pfarrberuf klarer einzubinden.

14
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In dieser Studie haben wir uns fir eine unvoreingenommene Erkundung
zunachst am weiten Begriff der Multiprofessionellen Teamarbeit im Sin-
ne einer mehrberuflich gestalteten, bewussten Zusammenarbeit von Fach-
kraften im kirchlichen Raum orientiert, weil noch offen war, welche Art von
Zusammenarbeit wir im Feld vorfinden und wie die Teamarbeit mit unter-
schiedlichen Berufsgruppen gestaltet und gelebt ist. Unabhingig davon, wel-
che Begriffe die jeweilige Landeskirche oder das jeweilige Team verwenden,
untersuchen wir dort, wo wir diese Mehrberuflichkeit vorfinden, inwiefern sie
sich in einer konkreten Bezugnahme aufeinander, in operativer Zusammenar-
beit und gemeinsamer Verantwortung ausdrickt und inwiefern die Ablaufe,
Prozesse und Teamstrukturen dieses Miteinander beférdern und bestimmen.

In der Sichtung der empirisch vorfindlichen Praxis in Teams, die sich als mehr-
berufliche Teams verstehen, wird schlieflich deutlich, dass im Operativen die
Arbeit dominiert, die Fachkrifte allein erbringen. Nur ein kleiner Teil der
Arbeit findet tatsachlich gemeinsam statt. Die Zusammenarbeit meint dann
vor allem die Form des Aufeinander-bezogen-Seins im Team, die Haltung
gegenuber der Arbeit insgesamt und die strategische Besetzung von Stellen
mit Fachkraften jenseits des Pfarrberufs.

11.3  Forschung in Partnerschaften: Die Beteiligten an diesem Projekt

Das Sozialwissenschaftliche Institut der EKD (SI) war mit seinen engen Kon-
takten zu Landeskirchen und deren Entwicklungsprozessen von Anfang an
tiber die Studie mit uns im Gesprach und hat den GrofSteil der Arbeit bis
hin zur Publikation finanziert. Im Lauf der Konzeptionsarbeit fir diese Stu-
die konnten drei Landeskirchen gewonnen werden, der Studie den Feldzu-
gang zu bestehenden Teams zu 6ffnen: die Evangelische Kirche von Westfa-
len, die Evangelische Landeskirche Anhalts und die Evangelische Kirche von
Kurhessen-Waldeck. Sie haben die Studie finanziell unterstitzt und wahrend
der Projektlaufzeit begleitet. Dies ermoglichte einen vielfaltigen Zugang zum
Feld und zugleich den Anschluss der Forschung zu konkreten Entwicklungs-
interessen der Kirchen vor Ort.

Mit den drei Landeskirchen waren zugleich unterschiedliche konzeptionel-
le Zuginge zur multiprofessionellen Teamarbeit zuganglich. So konnten
wir die Wechselwirkungen zwischen landeskirchlicher Struktur und Team-
arbeit ebenso erkunden wie die Bedeutung bestimmter Rahmenbedingun-
gen. Zudem bieten alle drei Landeskirchen Einsichten in regionale Farbun-
gen und verschiedene Frommigkeitsprofile, was die Studie sehr bereichert
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hat. Nicht zuletzt waren die Gesprache mit Verantwortlichen aus den Lan-
deskirchen wahrend des Erhebungs- und Auswertungsprozesses ausgespro-
chen forderlich fiir die Analysen.

Die Evangelische Kirche von Westfalen hat bereits seit dem Jahr 2015 einen Pro-
zess umgesetzt, in dem unter der Uberschrift ,Das Pfarramt in der Dienst-
gemeinschaft unserer Kirche“ der Auftrag des Pfarramts und seine Kernauf-
gaben neu diskutiert wurden. Die Altersstruktur der Pfarrpersonen und die
Entwicklung der Studierendenzahlen waren ebenso ein Antrieb wie die Ver-
anderungen in Kirche und Gesellschaft, die sich in das kirchliche Handeln
hinein auswirken. Die zentralen Aufgaben der Kirche wurden den Kernkom-
petenzen im Pfarrberuf zugeordnet — gleichzeitig wurde bekriftigt, dass die
aus den zentralen Aufgaben der Kirche erwachsenden Aufgaben in der Arbeit
vor Ort tuber die Pfarrpersonen hinaus von Mitarbeitenden in Haupt- und
Ehrenamt in der ,Dienstgemeinschaft” geleistet werden.* Zu Beginn dieses
Prozesses wurde bereits das ,Multiprofessionelle Team*als Form der Zusam-
menarbeit festgelegt und in den Folgejahren in einem Pilotprojekt mit 17 Teams
umgesetzt, in denen die zentralen Aufgaben der Kirche gemeinsam erbracht
werden sollten.

Auf Basis dieser Erfahrungen wurde ein Konzept entwickelt, wie zukinftig
in allen Bereichen der Landeskirche bisher Pfarrpersonen zugewiesene Auf-
gaben auch von Fachkraften anderer Berufe tbernommen werden konnen.
Das Konzept, das 2021 von der Landessynode verabschiedet wurde, sieht fiir
sInterprofessionelle Pastoralteams® wie der aktuelle Titel lautet, zusitzlich
zu Pfarrpersonen Fachkrifte der Gemeindepiadagogik, Verwaltung und Kir-
chenmusik vor. Diese Hauptamtlichen tibernehmen nicht nur die fachlichen
Aufgaben ihres Berufsfeldes, sondern dezidiert ,pastorale Dienste® bzw. Lei-
tungsfunktionen.® Heute existieren bereits knapp einhundert dieser Teams.
Gemeinden bzw. Personalplanungsriume konnen sich entscheiden, freie Pfarr-
stellen je nach zur Verfiigung stehenden Mitteln mit anderen Fachkraften zu
besetzen und ein , Interprofessionelles Pastoralteam“an den Start zu bringen.

Die Evangelische Landeskirche Anbalts hat ebenfalls im Jahr 2015 die Beratun-
gen fur die personelle Entwicklung der Landeskirche begonnen, ist aber
einen anderen Weg gegangen. 2018 wurde das Verbundsystem eingefiihrt als
eine Option, die Gemeinden wahlen konnen, die sozialriumlich verbunden

5 Eineeigene Website der Landeskirche fiir die Arbeit in ,,Interprofessionellen Pastoralteams* fiihrt

zu Hintergriinden und zentralen Konzepten und Beschlissen: https://ipt.ekvw.de/.
6  Vgl.Konzeption der Interprofessionellen Pastoralteams; https://ipt.ekvw.de/inhaltliches-konzept/.
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sind und nun auch personell stirker zusammenricken mochten. Hier wer-
den dann mit einem erweiterten Personalschlissel neben dem Pfarrberuf
weitere Stellen fiir padagogische, kirchenmusikalische, diakonische Fach-
krafte sowie Verwaltungskrifte besetzbar, fir die in kleinen Gemeinden nur
geringe Stellenanteile zur Verfigung stehen wiirden. Wo aktuell viele Pfarr-
personen in den Ruhestand eintreten, konnten vermehrt Stellen fir andere
Fachkrifte zur Verfiigung stehen, die Aufgaben in den Gemeinden tiberneh-
men.” Ein Kirchengesetz von 2023 bildet den Rahmen und legt fest, wie ein
Kirchengemeindeverbund sowie darin der Mitarbeitendenverbund arbeiten
(Evangelische Landeskirche Anhalts 2023). Bis 2030 sollen alle Gemeinden
der Landeskirche in einem Kirchengemeindeverbund organisiert sein. Kern
der Konzeption ist die Zuordnung aller Stellen im Mitarbeitendenverbund
zum Pfarramt, daruber hinaus sind alle Mitarbeitenden des Teams ,fir die
dem Pfarramt zugeordneten Kirchengemeinden und die Erftllung des Ver-
kindigungsauftrages je nach ihren Aufgaben verantwortlich® (a.a.O.,§2 (2)).
Das urspringliche Anliegen, diakonische Fachkrafte mit aufzunehmen, wur-
de zurtickgestellt. Die Begrifte ,,multiprofessionell“und ,Team*“werden nicht
genutzt, wobei die Regelungen zur Dienstaufsicht fur das Team, die bei der
mittleren Leitungsebene liegt, ahnlich wie in Westfalen umgesetzt sind. Die
Landeskirche geht davon aus, mit der Verinderung von Aufgaben in der
Gemeinde nicht nur einzelne Gemeinden erhalten zu konnen, sondern auch
eine Veranderung der Berufsbilder zu befordern sowie eine Erhohung der
Zahl der Stellen zu erreichen, die etwa fiir die Gemeindepadagogik zur Ver-
figung stehen werden. Dies wird als Chance verstanden, ,Raum fiir Neuan-
fainge mit bisher kirchenfernen Menschen zu finden“ (Evangelische Landes-
kirche Anhalts 2017: E).

Die Evangelische Kirche von Kurhessen-Waldeck hat ebenfalls einen umfassen-
den landeskirchlichen Entwicklungsprozess seit 2015 als Ausgangspunkt ihrer
Konzeption multiprofessioneller Zusammenarbeit genommen. Weil in die-
sem Prozess sowohl Ressourcenfragen als auch die Kirchenentwicklung zum
Thema wurden und werden, kommt hier neben der kleiner werdenden Zahl
von Pfarrpersonen und dem Bemiihen um personelle Neugestaltung eine
hohe Aufmerksambkeit fiir andere Berufsgruppen, vor allem fiir Diakon:in-
nen, als fachliches Interesse zum Tragen. Multiprofessionalitat ist verkniipft
sowohl mit einem Transformationsprozess, in dem Kirchengemeinden sich
auf Kooperationsraume und Regionen hin ausrichten (sollen), als auch mit

7 Vgl.die konzeptionellen Uberlegungen in: Evangelische Landeskirche Anhalts 2017.
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einer neuen Sicht auf kirchliche Fachkrifte, die gemeinsam aus- und fortge-
bildet werden und miteinander arbeiten sollen.

Ein Modellprojekt hatte darum 2019 gemeinsame Lernprozesse kirchlicher
Fachkrifte in multiprofessionellen Settings zum Ziel. SchliefSlich konnten
im Jahr 2023 aus Mitteln unbesetzter Pfarrstellen erste Stellen fiir Diakon:in-
nen in Kooperationsraumen besetzt, ein Begleitprozesses ermoglicht und ein
Konsultationsprozesses zur Klarung der kirchlichen Amter und Berufe entwi-
ckelt werden (Ev. Kirche von Kurhessen-Waldeck 2021). In dieser Phase wurden
und werden die Fachkrifte in den Regionen, in denen sie eingesetzt waren,
mit ihren Teams extern begleitet. Die Verantwortlichen von Seiten der Lan-
deskirche tibernehmen die Steuerung und Reflexion des Prozesses. Mit der
klaren Anbindung dieser MaSnahme an die Entwicklung kirchlicher Berufe,
hier spezifisch des Diakonats, ist die Besetzung von Stellen streng gebunden
an die Berufung der diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkrafte ins Dia-
kon:innenamt, was eine Doppelqualifikation aus einer sozialen und theolo-
gischen Ausbildung voraussetzt. Die fachlichen Chancen des Einsatzes dieser
Fachkrifte fir eine veranderte Kultur der Zusammenarbeit stehen konzepti-
onell im Vordergrund, wodurch sich die Konzeption einer Arbeit multipro-
fessioneller Teams in der EKKW deutlich von denen anderer Landeskirchen
unterscheidet.

Mit diesem Feld aus konzeptionell sehr unterschiedlich gestalteter Multipro-
fessionalitat bot sich der Studie ein breiter Zugang zu Teams unter unter-
schiedlichen Rahmenbedingungen. Vor allem die Unterschiede zwischen
quasi selbstverstindlich gebildeten Teams aus Fachkraften, die zuvor bereits
in dieser Konstellation gearbeitet hatten, wenn auch in anderen Stellenkon-
stellationen und raumlichen Strukturen (wie im Fall der Ev. Landeskirche
Anbhalts),und bewusst und mit hoher Aufmerksambkeit auf die Prozesse gestar-
teten Teams (wie in der Ev. Kirche von Kurhessen-Waldeck) waren betracht-
lich. Zugleich konnten wir in dieser Gesamtfliche Teams in unterschiedli-
chen Stadien ihrer Zusammenarbeit untersuchen und in unterschiedlicher
Breite der beteiligten Berufsfelder. Zugleich treten in der Vielzahl der in die-
ser Studie untersuchten Gemeinden und Gemeindeverbiinde die landeskirch-
lichen Unterschiede zurtick, weil in allen Landeskirchen Teams in verschie-
denen Stadien ihrer Zusammenarbeit existieren, in verschiedener Intensitat
Beratung in Anspruch nehmen und sich in mehr oder weniger konzeptionell
entwickelten Bahnen bewegen. Die Studie konnte darin vor allem die dyna-
mischen Elemente der Teamentwicklung in den Blick nehmen, die Prozesse
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der Teambildung und der damit verbundenen Aushandlungsprozesse eben-
so wie Prozesse des routinierten Miteinanders.

11.4  Das Vorgehen der Studie: Ergebnisse im Uberblick

Die Konzeption der empirischen Arbeit dieser Studie hat die Struktur der
Ergebnisse wesentlich bestimmt: Nach einer Feldforschung in zwei Etappen,
und zwar einer grundlegenden Sichtung des Feldes und anschieffend einer
Phase der intensiven Erhebung in einzelnen Fallgemeinden bzw. Gemeinde-
verbtinden, konnte das Material sowohl nach Prozessen der Teamarbeit als
auch nach konkreten Einzelfragen ausgewertet werden. Die Abfolge der dar-
gestellten Ergebnisse folgt dieser Logik: Der erste Teil schliefSt den wissen-
schaftlichen Kontext der multiprofessionellen Teamarbeit auf, bettet die Stu-
die in aktuelle Diskurse und fachliche Anliegen ein und gibt einen Uberblick
tber die methodische Konzeption und Umsetzung der Studie. Anschliefend
bietet der zweite Teil den Zugang zu zentralen Erkenntnissen tiber Arbeits-
prozesse und Teamstrukturen, eine Ubersicht Gber Typen der Teamarbeit in
einem schematischen Modell sowie eine Analyse der dafiir tragenden Kons-
truktionen. Darin kommen zahlreiche Einzelfragen der Teambildung, Aus-
handlungsprozesse und strukturelle Fragen zur Sprache.

Im dritten Teil werden schlieflich, quer zu den beschriebenen Teamstruk-
turen, spezifische Fragen der multiprofessionellen Teamarbeit zum Thema:
Einzelne Berufsgruppen und ihre Situation in der Teamarbeit sowie Men-
schen, die ehrenamtlich in der Kirche engagiert sind, sind Gegenstand ver-
tiefter Analysen. Weitere Beitrage fokussieren Machtstrukturen in Teams
sowie die Bedeutung von Beratung und Supervision. Die bisherigen Ergeb-
nisse werden auf ihre Bedeutung fiir die Kirchenentwicklung hin beleuch-
tet. Ein abschlieSender vierter Teil enthalt eine Ubersicht iiber Chancen und
Herausforderungen multiprofessioneller Teamarbeit und eine Zusammen-
fassung der Ergebnisse.

Ende Mirz 2025 wurden die Ergebnisse dieser Studie zunachst bei einer Fach-
tagung ,Kirche im Team — Interprofessionelles Arbeiten in der kirchlichen
Praxis“ vorgestellt und erortert, anschlieffend in diversen Fachkontexten der
beteiligten Landeskirchen und dartiber hinaus diskutiert. Eine solche kommu-
nikative Weiterarbeit wiinschen wir uns fir unsere Ergebnisse. Wir bedanken
uns fir die Unterstitzung, die wir erfahren haben, vor allem fiir die Offen-
heit all derer, die wir vor Ort befragen und in ihrer Arbeit begleiten durften.
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1.2 Diskurse uber Multiprofessionalitat: Zentrale
Entwicklungen und aktuelle Forschungsthemen

Die Erforschung multiprofessioneller Zusammenarbeit in Teams hat in den
vergangenen Jahren viel Aufmerksambkeit erhalten. Verschiedene wissenschaft-
liche Disziplinen setzen sich damit auseinander, wie, aus welchen Griinden
und mit welchen Zielsetzungen und Erfolgen multiprofessionelle Teams im
jeweiligen Feld miteinander arbeiten. Wihrend im Bereich der Praktischen
Theologie bislang vor allem Teams aus Pfarrpersonen Gegenstand der For-
schung waren (Nierop 2016), liegen aus dem Bereich des Gesundheitswesens
und der Padagogik Studien vor, welche die Zusammenarbeit unterschiedli-
cher Berufsgruppen in den Blick nehmen.® Der wissenschaftliche Diskurs zu
Multiprofessionalitit steht in engem Zusammenhang zu gesellschaftlichen
und politischen Entwicklungen. In der Gesundheitsversorgung fihrten bei-
spielsweise zunehmender Kostendruck und Anforderungen an die Qualitats-
sicherung sowie im Bildungsbereich die Einfithrung von schulischen Inklusi-
ons- und Ganztagskonzepten zu einer intensiveren Auseinandersetzung mit
multiprofessionellem Arbeiten. Auch wissenschaftliche Entwicklungen, wie
die stirkere Betonung von interdisziplinaren Forschungsansitzen, spielen
eine Rolle fir die Entwicklung des Forschungsfeldes.

In diesem Kapitel wird unsere Forschung in den Kontext multiprofessionel-
ler Forschungen eingeordnet. Daftir werden Anschlussstellen fiir die Ana-
lyse multiprofessioneller kirchlicher Teams zu Themen und Fragestellun-
gen, die in anderen Disziplinen diskutiert werden, aufgezeigt. Zunachst, im
ersten Abschnitt, werden Entwicklungen in anderen Forschungsbereichen
gebiindelt. Darauthin werden zentrale Themen aufgegriffen, die in der aktu-
ellen Forschung zu multiprofessionellen Teams in verschiedenen Disziplinen
diskutiert werden. Abschliefend werden Hindernisse und Konflikte sowie
Gelingensfaktoren multiprofessionellen Arbeitens aufgezeigt. In vielfaltigen
Zusammenhangen wird gezeigt, wie Themen und Diskussionen aus anderen
Disziplinen fiir die Analyse kirchlicher multiprofessioneller Teams fruchtbar
wirken und wichtige Lerneffekte ermoglichen.

8  Beispielhaft aus unterschiedlichen Disziplinen: Liitzenkirchen 2005, Weltzien et al. 2016.
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1.21  Die Entwicklung multiprofessioneller Teamarbeit in verschiedenen
Disziplinen

Multiprofessionelles Arbeiten ist nicht neu; vielmehr haben schon seit Jahr-

zehnten verschiedene Berufsgruppen immer wieder in Teams zusammen-

gearbeitet.” In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit multiprofes-

sioneller Teamarbeit haben sich im Laufe der Zeit und je nach Arbeitsfeld

unterschiedliche Schwerpunkte und Entwicklungen gezeigt.”

In der Gesundheitsversorgung wurde zunachst im Rahmen einer angestreb-
ten besseren Patient:innenversorgung und als Folge einer zunehmenden
Ausdifferenzierung der medizinischen Fachrichtungen die Notwendigkeit
erkannt, im Rahmen von Interdisziplinaritit und Multiprofessionalitat spe-
zialisierte Bereiche miteinander zu vernetzen. Auch vor dem Hintergrund des
Fachkriftemangels und der Effektivitat der Patient:innenversorgung wurde
die mehrberufliche Zusammenarbeit von arztlichen, pflegerischen und the-
rapeutischen Fachkraften gefordert (Antoni 2010).

In den 1990er-Jahren hat sich der Diskurs um multiprofessionelles Arbeiten
auf die Erziehungswissenschaften und das Arbeitsfeld Schule ausgeweitet.
Eine entscheidende Rolle spielte dabei die Annahme, dass komplexe soziale
Problemlagen verinderte Anforderungen an ihre professionelle Bearbeitung
stellen und durch die Einbeziehung verschiedener Fachdisziplinen effektiver
und adiquater adressiert werden konnen. Dies fithrte zu einer starkeren Spe-
zialisierung und Arbeitsteilung innerhalb der Berufsrollen (Heyer et al. 2019:
9). Konzepte des multiprofessionellen Arbeitens gelten, so die Idee, als Ant-
wort auf zunehmend heterogene Unterstitzungsbedarfe (Weimann-Sandig
2022:1). Bei der multiperspektivischen Bearbeitung komplexer Problemlagen
— etwa im Bereich Obdachlosigkeit oder bei Suchtproblematiken — arbeiten
Fachpersonen aus Sozial- und Gesundheitswesen wie Sozialarbeiter:innen,
Psycholog:innen, Psychiater:innen, Pflegefachpersonen und Gesundheits-
dienste zusammen, um soziale, psychologische und gesundheitliche Fakto-
ren zu bertcksichtigen. Bei der Bewaltigung von Gewaltproblematiken ist
haufig die Zusammenarbeit zwischen Jurist:innen, Polizei, Psycholog:innen
und sozialen Fachdiensten erforderlich.

9 Multiprofessionalitit kann in Teams, Organisationen oder Netzwerken gefunden werden, siche
dazu Bauer (2018: 732fF.). Vgl. zu den Spezifika der Teams im kirchlichen Kontext Kapitel 2.1 in
diesem Band.

10 Zum Diskurs iber Mehrberuflichkeit und die Entwicklungen im deutschsprachigen Raum und
dariiber hinaus vgl. den Uberblick bei Ewers/Walkenhorst (2019).
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Der Diskurs um Multiprofessionalitit im Bildungsbereich ist eng mit bil-
dungspolitischen Verinderungen ab den 2000er-Jahren verkniipft. Zu nennen
sind hier insbesondere die Weiterentwicklung von schulischen Ganztagskon-
zepten und inklusiver Beschulung. Die multiprofessionelle Zusammenarbeit
wird in Bildungspolitik und Erziehungswissenschaft als wichtiger Baustein
gesehen, um diesen Entwicklungen zu begegnen (Bauer/Fabel-Lamla 2020:
91). In diesem Kontext kooperieren Fachpersonen aus verschiedenen padago-
gischen Berufen, darunter Lehrkrifte, padagogisches Fachpersonal, Fachkraf-
te der Sonder- und Heilpadagogik, Schulpsycholog:innen sowie therapeuti-
sche Fachkrifte wie Ergotherapeut:innen oder Logopad:innen, miteinander.
Sowohl von Seiten der Bildungspolitik als auch der Erziehungswissenschaf-
ten werden vielfaltige und diverse Erwartungen an die Multiprofessionalitat
herangetragen. Dies sind beispielsweise, neben einer verbesserten Bearbeitung
von komplexen Problemlagen, die effektivere Unterstiitzung von Kindern und
Jugendlichen, ein Mehrwert durch das Zusammenarbeiten unterschiedlicher
Berufsgruppen sowie die berufliche Weiterentwicklung der beteiligten Fach-
krifte (Fabel-Lamla 2025: 3). Inwiefern Multiprofessionalitit zum Erreichen
dieser Ziele tatsachlich beitragt ,und sich letztlich positiv auf die Qualitat
von Schule und Unterricht auswirkg, ist jedoch empirisch bisher kaum fun-
diert nachgewiesen (Bauer/Fabel-Lamla 2020: 92).

In den vergangenen Jahren hat sich der wissenschaftliche Diskurs tiber multi-
professionelle Teamarbeit stark intensiviert. Gesellschaftliche Entwicklungen
wie die zunehmende Globalisierung und der Einsatz neuer Kommunikations-
mittel haben die Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Berufsgruppen
erleichtert. Im Gesundheitswesen wird davon ausgegangen, dass Multiprofes-
sionalitit zu einer verbesserten Versorgungsqualitit im Sinne von besseren
Ergebnissen fiir die Patient:innen und erhohter Sicherheit beitragt. Dartiber
hinaus werden Prozesse effizienter und somit kostengtinstiger, insbesondere
durch eine kurzere stationare Verweildauer (Benson 2010: 11).

Gleichzeitig wurde in den Debatten auch deutlich, dass Konzepte multipro-
fessionellen Arbeitens auch kritisch bewertet werden und Widerstinde evozie-
ren. Am Beispiel des Gesundheitswesens wird gezeigt, dass multiprofessionel-
le Prozesse als ,,Unterordnung unter den Primat der Okonomie® empfunden
werden: ,Durch Politik und Okonomie sieht die medizinische Profession eine
Schwichung der arztlichen Autonomie und des drztlichen Status als gegeben,
auf die sie mit verstirkten Anstrengungen, ihre Machtposition beizubehal-
ten, reagiert” (Litzenkirchen 2005: 319). Zum anderen wird ein Widerspruch
darin gesehen, ,dass auf der einen Seite durch den zunehmenden 6konomi-

22

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Diskurse Uber Multiprofessionalitat

schen Druck die Arbeitsbelastung dichter und grofer wird, auf der anderen
Seite die Erforderlichkeit zur interdisziplinaren Zusammenarbeit wachst,
fir die in erheblichem Rahmen Zeit aufgewendet werden muss bzw. mss-
te“ (Lutzenkirchen 2005: 319).

Soziologisch kann an die Diskurse zur arbeitsteiligen Gesellschaft angekntipft
werden (Stichweh 1996 in Ankniipfung an Abbott 1988): Wo die Professionen
in einer funktional differenzierten Gesellschaft ihre Autonomie weitgehend
verloren haben, ist die formale Organisation der Ort, an dem die Arbeitstei-
lung zwischen Berufen neu organisiert wird und an dem Spezialisierungen
wieder zusammengefiigt werden miissen.

Seit einiger Zeit wird diskutiert, wie multiprofessionelle Elemente in die Aus-
bildungspraxis des Bildungs- und Gesundheitswesens integriert und damit
Kompetenzen fiir die multiprofessionellen Zusammenarbeit vermittelt wer-
den konnen. Erste praktische Ansitze zur Forderung der mehrberuflichen
Perspektive wurden bereits umgesetzt. Der Ausbildungsphase kommt hier-
bei besondere Bedeutung zu, da nach Abschluss der Ausbildung das Han-
deln primir von den berufsbezogenen Denkmustern geprigt ist und eine
Abweichung hiervon eher selten stattfindet (Brandenburg/GrofSmann/Betz
2024: 44). Es wird allerdings konstatiert, dass fir die konzeptionelle Einbin-
dung von Lerninhalten zu multiprofessioneller Zusammenarbeit in die Aus-
bildung von Lehrkriften noch weitere sowohl theoretische als auch empiri-
sche Erkenntnisse fehlen (Bauer/Fabel-Lamla 2020).

In engem Zusammenhang mit dem Diskurs um die Professionalisierung"
einzelner Berufsgruppen steht die Beobachtung, dass in den vergangenen
Jahren und Jahrzehnten in verschiedenen sozialen, pidagogischen, therapeu-
tischen und pflegerischen Berufsfeldern verstirkt Prozesse der Akademisie-
rung stattfinden. Zunachst in der Sozialen Arbeit, aber auch in der Elemen-
tarpadagogik sowie in Pflege- und Therapieberufen kommt es zunehmend
zu einer Hochschulausbildung. Dadurch wandeln sich sowohl das berufliche
Selbstverstindnis als auch die gesellschaftliche Anerkennung dieser Berufe
im Sinne einer deutlichen Aufwertung. Tatigkeiten, die zuvor als untersttit-
zend oder ausfihrend wahrgenommen wurden, entwickeln ein neues pro-
fessionsorientiertes Selbstbewusstsein.

11 Vgl. hierzu Dick (2016).
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Die Akademisierung der Sozialen Arbeit ist bereits seit mehreren Jahrzehnten
etabliert. Inzwischen besitzt ein grofer Teil der in diesem Bereich tatigen Per-
sonen einen Hochschulabschluss. Im Gegensatz dazu befinden sich die Akade-
misierungsprozesse in der Kindheitspadagogik sowie in den Pflege- und The-
rapieberufen noch in einer weniger gefestigten Phase (Sander/Dangendorf
2024: 7). Absolvent:innen eines pflegerischen oder pflegewissenschaftlichen
Studiums orientieren sich haufig in Richtung Pflegemanagement oder Pflege-
padagogik. Im Bereich der direkten Patient:innenversorgung, der so genann-
ten ,,Pflege am Bett" ist der Anteil akademisch ausgebildeter Pflegekrafte hin-
gegen nach wie vor gering (Sander/Dangendorf 2024: 8f.). Ein berufliches
Selbstverstandnis fiir Personen mit einem pflegewissenschaftlichen Abschluss
ist bislang hochstens eingeschrankt ausgepragt (Sander/Dangendorf 2024: 9).

Auch im Blick auf kirchliche Berufe hat ein Akademisierungsprozess statt-
gefunden. Diakonisch-gemeindepidagogische Fachkrafte haben heute in der
grolen Mehrheit einen Hochschulabschluss, und auch viele Mitarbeitende
im Verwaltungsmanagement, die im Kontext der multiprofessionellen Teams
tatig sind, sind akademisch ausgebildet.

1.2.2  Zentrale Themenfelder der multiprofessionellen Zusammenarbeit
Welche Themen werden im Kontext multiprofessioneller Zusammenarbeit
aktuell erforscht und diskutiert? Insbesondere unterschiedliche Auspriagun-
gen und Formen mehrberuflicher Kooperation stehen im Fokus der Forschun-
gen unterschiedlicher Disziplinen. In Modellen oder anhand von Typenbil-
dungen wird dabei nach Ausprigungen der Zusammenarbeit differenziert
(Zumwald 2022, Mink et al. 2022, Schulz 2019). Auch die Bedingungen fiir
das Zustandekommen einer Kooperation oder ihr Ausbleiben werden ana-
lysiert, ebenso die Ausgestaltung und Aushandlungsprozesse im Miteinan-
der (Breuer/Reh 2010, Breuer 2015, Hochfeld/Rothland 2022). Die Perspektive
der Adressat:innen von multiprofessioneller Kooperation, wie im schulischen
Bereich die Perspektive der Kinder und Jugendlichen, ist jedoch weitgehend
unerforscht (Fabel-Lamla 2025: 4).

1.2.2.1 Interaktionsdynamiken im mehrberuflichen Miteinander

Die Bedeutung so genannter Leitprofessionen und ihr Einfluss auf die Aus-
gestaltung der Arbeit in multiprofessionellen Teams wird in der Forschungs-
literatur vielfach thematisiert. Mit dem Vorhandensein einer Leitprofession
stellt sich die Frage, inwiefern sie ein Arbeitsfeld und seine fachlichen Paradig-
men pragt. Die Theologie kann zu den klassischen Leitprofessionen gezahlt
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werden (Mieg 2016: 27). Angesichts des multiprofessionellen Settings in den
Teams liegt es nahe zu analysieren, inwieweit auch im kirchlichen Kontext
die fachlichen Paradigmen einer dominierenden Profession die Strukturen
und Interaktionen der mehrberuflichen Zusammenarbeit in einer Kirchen-
gemeinde oder Region pragen.

Ein charakteristisches Merkmal der Leitprofessionen sind die institutionali-
sierten Formen der Interessenvertretung und gefestigten Netzwerkstruktu-
ren innerhalb der jeweiligen Organisation. Wahrend es fiir Pfarrpersonen
etablierte Zusammenschliisse wie Pfarrverbande gibt, bestehen auf Seiten
anderer Berufsgruppen nur wenige und fragmentarische Zusammenschlis-
se. Hier zeigt sich ein ,Hierarchiegefalle® (Lelle/Schendel 2021: 154), dem mit
einer entsprechenden Stirkung der anderen Berufsgruppen aktiv entgegen-
gewirkt werden misste.

Kennzeichnend fir die Leitprofession ist, dass sie ,den besonderen Wissens-
korpus dieses Systems verwaltet und gegeniiber anderen im System arbei-
tenden Berufen eine Kontroll- sowie Delegationsfunktion einnimmt.* (Bauer
2014: 275) Im Verhiltnis der Berufsgruppen zueinander zeigen sich mogliche
Ansatzpunkte fiir die Analyse der Machtstrukturen und Verantwortungszu-
weisungen in kirchlichen multiprofessionellen Teams.

Neben dem Prinzip der Leitprofession existieren auch fachliche Leitlogiken,
die das Handeln in multiprofessionellen Settings pragen. So ist im Gesund-
heitswesen eine ,,Behandlungslogik® vorherrschend und ,die Schule ist in
ihrer inneren Logik stark auf den Unterricht und die unterrichtsbezogenen
Anforderungen ausgerichtet” (Bauer 2018: 735). Es stellt sich die Frage, ob im
kirchlichen Kontext eine dominante fachliche Logik feststellbar ist oder ob
unterschiedliche Logiken nebeneinander existieren oder moglicherweise mit-
einander konkurrieren. Zeigen sich Begrindungsmuster, in deren Zusammen-
hang spezifischen Aufgaben und Tatigkeiten im gemeindlichen oder regio-
nalen kirchlichen Kontext die vordringliche Bedeutung zugesprochen wird,
wiahrend andere Bereiche ihren Nutzen starker deutlich machen miissen?”

Auch im Hinblick auf die fachliche Identitit, die die beteiligten Berufsgrup-
pen immer wieder aushandeln und auch in Abgrenzung zu den anderen
Berufsgruppen herstellen miissen (Bauer 2014: 274), kann die Leitprofession
eine grofle Rolle spielen. Die Herausbildung professioneller Identitat kann
12 Vgl. zu den Konstruktionen Kap. 2.3 in diesem Band.
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entweder ,,durch eine spezifische Identifikation mit den von Leitprofessio-
nen vorgegebenen Konzepten und in der Ubernahme deren Handlungslogi-
ken“ (Bauer 2014: 282) stattfinden. Oder sie entsteht ,,in einer klaren Abgren-
zung von den definitorischen Zugingen und dem Selbstverstandnis anderer
Professionen und in der Bestimmung der eigenen professionellen Identitat
als Gegensatz“ (Bauer 2014: 281).

In der mehrberuflichen Zusammenarbeit konnen die Teammitglieder ihr
Arbeitsfeld weitgehend eigenverantwortlich gestalten, insbesondere in der
Beziehung zu den Adressat:innen ihrer Arbeit. Gleichzeitig sind die Team-
mitglieder in der Ausfithrung ihrer Arbeit voneinander abhangig, wobei
dies fur die Leitprofessionen in geringerem Umfang gelten kann. Dies wird
am Beispiel von Schulsozialpadagog:innen verdeutlicht: ,Wihrend im schu-
lischen Feld LehrerInnen beispielsweise ihr Kerngeschift des Unterrichtens
nach wie vor meist ohne Einbeziehung anderer Berufsgruppen durchftihren
konnen, sind SchulsozialpadagogInnen [...] an vielen Punkten auf die Infor-
mation und Unterstiitzung der Lehrkrafte angewiesen  (Bauer 2014: 277) Dies
erschwert die Abgrenzung gegeniiber der Leitprofession und das Einbringen
eigener fachlichen Perspektiven (Bauer 2014: 2771.).

1.2.2.2 Strukturen und Abldufe in multiprofessionellen Teams

Die Zusammenarbeit in einem multiprofessionellen Team erfordert eine Viel-
zahl an Ressourcen und ist sehr voraussetzungsreich. Auf individueller Ebene
sind zahlreiche Kompetenzen notwendig, die fir die Arbeit in einem mehr-
beruflichen Team von Bedeutung sind. So miissen die beteiligten Fachkraf-
te in der Lage sein, Aushandlungsprozesse miteinander zu fithren und dabei
»die eigenen fachlichen Perspektiven und Positionen einzubringen, aber auch
die der anderen Professionen wahrzunehmen, ohne sich diesen unterzuord-
nen.“ (Bauer 2018: 736) Zu diesen Aushandlungsprozessen gehort die Klarung
und Abstimmung von Grenzen, Aufgaben, Zustindigkeiten, einer gemein-
samen Verantwortungstiibernahme und der jeweiligen beruflichen Autono-
mie (Breuer/Reh 2010). Petra Bauer verweist auf die Arbeiten von Allen (2000,
2001),in denen die Mechanismen der Grenzarbeit im medizinischen Bereich
analysiert werden. ,Die Aufrechterhaltung von Grenzen wird in dieser Pers-
pektive als wichtiges Instrument zur Stabilisierung von Ordnung betrachtet,
in dem Zustandigkeiten und Aufgabenstellungen der beteiligten Professio-
nen auf dieses Weise auch in komplexen Settings kontinuierlich voneinan-
der abgegrenzt werden: (Bauer 2014: 279) Durch diese Grenzarbeit werden
demnach Zustindigkeiten in multiprofessionellen Teams ausgehandelt, die
Zusammenarbeit abgestimmt und ,,ordnungsstiftende Funktionen wie z.B.
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die Aufrechterhaltung von Hierarchien und — mit symbolischen Bedeutun-
gen und Wertungen versehen — z.B. die Markierung von Statusdifferenzen®
hergestellt (Bauer 2014: 279).

Die Gestaltung multiprofessioneller Zusammenarbeit erfolgt oft eher impli-
zit als explizit. In der Beobachtung von Sequenzen praktischer Zusammen-
arbeit wird deutlich, dass die Kooperation oftmals ,sehr stark auf implizi-
ten Aufgabenzuschreibungen (wer macht was) und hierarchievermittelten
Zuordnungen (wer hat was zu sagen)“ beruht (Bauer 2014: 282, Langemeyer
2012). Die Form der Kooperation wird also durch routinierte Ablaufe ebenso
gepragt wie durch ausgehandelte Grenzen (Bauer 2014: 282f.).

Mit Blick auf die kirchlichen Teams werden die Fragen nach Aushandlungs-
prozessen zwischen den Teammitgliedern, der Etablierung von Hierarchien
oder dem Manifestieren von Statusunterschieden sowie der Prigung durch
routinierte Ablaufe und tradierte Vorstellungen von Aufgabenverteilungen
aufgenommen und in diesem Forschungsprojekt empirisch untersucht.

1.2.3  Hindernisse und Konflikte in der multiprofessionellen
Zusammenarbeit

In der Forschungsliteratur werden Kooperationshindernisse und Ursachen
far konflikthafte Zusammenarbeit analysiert. Zu den bedeutsamen struktu-
rellen Faktoren zihlen beispielsweise die unterschiedlichen Statuszuweisun-
gen der Teammitglieder. Aber auch die fehlende Kenntnis der berufsspezifi-
schen Ansatze anderer Berufsgruppen kann zu Unverstindnis und Konflikten
fihren (Bauer 2018: 735). Ebenso tragen gegenseitige Vorbehalte zwischen den
Berufsgruppen, geringe wechselseitige Wertschatzung sowie ein hierarchisch
gepragter Umgang miteinander zu Konflikten bei. Des Weiteren werden Kon-
flikte zwischen neu in das Team aufgenommen Personen und Kolleg:innen,
die schon linger am Ort arbeiten, thematisiert. Hier besteht die Gefahr, dass
neue Teammitglieder tiber geringe Gestaltungsspielriume verfiigen und sich
an bestehende Praktiken anpassen miissen, was zu Unzufriedenheit und Frus-
tration fithren kann (Zichner/Fuchs-Rechlin/Miller 2018: 44). Aufgeworfen
wird allerdings auch die Frage, ob Konflikte zwangslaufig als problematisch
zu bewerten sind oder ob sie auch eine wichtige Funktion bei der Klarung
und Aushandlung von Rollen, Aufgaben, Verantwortlichkeiten und Zustin-
digkeiten erftllen und somit ein wichtiger Baustein fiir eine gelingende mul-
tiprofessionelle Kooperation sind (Fabel-Lamla 2025: 4).
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1.2.4 Bedingungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit

Auf struktureller Ebene wird in der Fachliteratur die Bedeutung ausreichen-
der Ressourcen betont: Firr eine effektive Zusammenarbeit in mehrberufli-
chen Teams sind Zeit, Sachmittel und soziale Ressourcen erforderlich (Bau-
er 2018: 736). Vor dem Hintergrund der gegenwirtig hohen Arbeitsbelastung
vieler kirchlicher Mitarbeitenden stellt sich die Frage, wie die vorhandenen
Ressourcen genutzt und organisiert werden. Welche Ressourcen sind fiir die
Teams relevant, welche besitzen oder benotigen sie? Sind diese Ressourcen
ausreichend vorhanden und passend oder gibt es einen strukturellen Mangel?

Zentrale Voraussetzungen fir gelingende Kooperationen bilden unterstiit-
zende Rahmenbedingungen wie festgelegte Zeiten fir Besprechungen und
Abstimmungen, passende Raumlichkeiten sowie ,strukturelle Absicherun-
gen, zum Beispiel die Entwicklung einer Konzeption® (Fabel-Lamla 2025:
4f.). Auch wird im Team erstellten Vereinbarungen tiber die Zusammenar-
beit eine grofle Bedeutung zugeschrieben, um eine gleichrangige mehrbe-
rufliche Kooperation zu erméglichen (Fabel-Lamla, 2024: 76f.). Von beson-
derer Bedeutung fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist die Entwicklung
einer konstruktiven Kooperationskultur. Die Forschung zeigt, dass eine mul-
tiprofessionelle Kooperationskultur an vielen Stellen noch wenig entfaltet ist.
Haufig sind niedrigschwellige Kooperationsformen wie der Austausch von
Informationen und Materialien oder eine reine Arbeitsteilung anzutreften,
wahrend anspruchsvollere Formen der Zusammenarbeit seltener umgesetzt
werden (Hochfeld/Rothland 2022: 476).
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1.3 Empirische Zugange: Methodische Schritte
im Forschungsprozess

1.31  Explorativer Zugang und methodologische Verortung

Die Arbeit multiprofessioneller Teams in der Kirche ist ein weitgehend neu-
er Forschungsgegenstand, auch wenn bereits seit iiber zehn Jahren Erfahrun-
gen aus der Praxis vorliegen. Immer mehr Landeskirchen haben auf Grund-
lage unterschiedlicher konzeptioneller Ansitze Teams etabliert, die bewusst
mehrberuflich und mitunter auch in veranderten Verantwortungsstruktu-
ren in Gemeinden oder Regionen arbeiten. Die Erfahrungen sind zum Teil
bereits ausgewertet und als Grundlage fiir Prozesse der Strukturveranderun-
gen genutzt. Die vorliegende Studie zielt trotz der zahlreichen lokalen Spezifi-
ka im Feld multiprofessioneller Teamarbeit in der Kirche darauf ab, wichtige
Strukturen und Elemente dieser Teamarbeit im Allgemeinen zu identifizie-
ren, die kontextibergreifend beobachtet werden kénnen und Relevanz fir
multiprofessionelle Teamarbeit entfalten. Hier geht es nun darum, diese Rele-
vanz umfassend zu analysieren und die Ergebnisse fiir die unterschiedlichen
Interessenbereiche aufzuschliefSen.

Methodologisch ist dieses Projekt im Paradigma der explorativen Sozialfor-
schung verortet und verfolgt einen explorativen Ansatz. Der Einsatz qualitati-
ver Methoden ermoglicht es, ein tiefgehendes Verstindnis der Ablaufe, Struk-
turen und Konstruktionen innerhalb multiprofessioneller kirchlicher Teams
zu gewinnen. Da es sich um ein empirisch bislang kaum erforschtes Feld han-
delt, steht das Interesse im Vordergrund, relevante Kategorien zu identifizieren,
anhand derer die Arbeit in multiprofessionellen kirchlichen Teams beschrie-
ben und tberdacht werden kann. Eine standardisierte Befragung kam auf-
grund der bislang noch nicht vorhandenen zentralen Kategorien und Fak-
toren als Erhebungsinstrument fiir dieses Projekts nicht in Frage. Vielmehr
berticksichtigt das Forschungsdesign die Notwendigkeit, zunachst die Situa-
tion im Forschungsfeld zu erkunden und in der Arbeitssituation der Teams
Informationen zu generieren.

Den methodologischen Rahmen des Projekts bildet die Grounded-Theory-
Methodologie (Glaser/Strauss 1967). Damit konnen aus dem Material heraus
theoretische Aussagen tiber die Sinnzusammenhange getroffen werden, in

denen Fachkrafte ihre Arbeitsbereiche gestalten und Formen der Zusammen-
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arbeit entwickeln und umsetzen. Die Orientierung am Material entspricht
der Forschung anhand von Fallrekonstruktionen, die im Folgenden anhand
der beiden Forschungsschritte und ihren jeweiligen Methoden entfaltet wird.

1.3.2  Forschungsschritte, Methoden und Sampling

Die Studie wahlt ein zweistufiges Vorgehen: Zunéchst wird im ersten Forschungs-
schritt das Feld multiprofessioneller Teamarbeit erkundet und vermessen. Das
Interesse gilt der jeweiligen Situation in den Landeskirchen und in den unter-
schiedlichen Regionen und Gemeinden vor Ort, darin auch den ,weichen®
Faktoren wie der Stimmung in den Teams oder der Zufriedenheit von Fach-
kriften unterschiedlicher Berufsgruppen. Das Ziel ist, eine moglichst genaue
Vorstellung von der aktuellen Situation insgesamt zu bekommen und zu ver-
stehen, welche relevanten strukturellen Faktoren zu bertcksichtigen sind.

Zu diesem Zweck fand eine erste explorative Datenerhebung zwischen Mai
2023 und Oktober 2023 statt. Anhand der von den Landeskirchen zur Ver-
figung gestellten Daten tiber bestehende multiprofessionelle Teams konn-
ten wir Kontakt zu Fachkriften aufnehmen. Zusitzlich lief§ sich der Zugang
auf der Basis eigener Recherche im Feld, auch aufgrund von Hinweisen von
Kontaktpersonen, stetig erweitern. Auch die Prasenz der Forscherinnen vor
Ort hat zu einem guten Feldzugang gefithrt und Moglichkeiten fir spate-
re Besuche, Gruppendiskussionen und Interviews eroffnet. Generell stielen
wir mit unserem Forschungsanliegen bei potentiellen Gesprachspartner:in-
nen auf eine groffe Bereitschaft, iber multiprofessionelle Teams zu sprechen
und uns bei Veranstaltungen die Moglichkeiten der teilnehmenden Beob-
achtungen zu geben. Dies hat den Zugang zum Feld erleichtert, auch weil
die Befragten die Interviews als gute Gelegenheit gesehen haben, ihre Erfah-
rungen weiterzugeben.

Auf diese Weise konnten wir einen vertieften Uberblick gewinnen, Kon-
takte zu Teams knupfen und zahlreiche informelle Gespriche sowie Inter-
views mit Fachkraften und Verantwortlichen auf unterschiedlichen Lei-
tungsebenen fihren. Auferdem erginzten Gruppendiskussionen nach dem
Gruppendiskussionsverfahren die Erhebung (Bohnsack/Przyborski/Schaffer
2010). Sie waren mit Mitarbeitenden aus einer Berufsgruppe, mit Fachkraf-
ten der mittleren Leitungsebene und mit Mitarbeitenden aus landeskirch-
lichen Fachabteilungen fir Berufsgruppen und Personal jeweils homogen
zusammengesetzt.

30

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Empirische Zugange: Methodische Schritte im Forschungsprozess

Im Zuge dieser ersten Erkundung konnten bereits mogliche Fille fir den
zweiten Forschungsschritt ausgewahlt werden, also multiprofessionelle Teams
in Gemeinden oder gemeindetibergreifende Teams, die mit einer Fallrekons-
truktion intensiver untersucht werden sollen. Hier war eine Priifung der Eig-
nung wichtig, damit schliefflich nur Teams mit einer wahrnehmbaren mul-
tiprofessionellen Zusammenarbeit untersucht werden und nicht solche, die
das lediglich behaupten, aber eine Zusammenarbeit der Berufsgruppen nur
punktuell aufweisen.

Zusitzlich bot der erste Forschungsschritt die Gelegenheit, die inhaltliche
Breite berufs- und professionssoziologischer Diskussion auch fir die Ana-
lyse der Zusammenarbeit kirchlicher Berufe nutzbar zu machen. In Gespri-
chen mit Pflegewissenschaftler:innen, die tiiber Erfahrung in der Praxis, aber
auch in der fachlichen Debatte tiber Multiprofessionalitat verfiigen, konnten
wichtige Erkenntnisse gewonnen werden, was die strukturelle Einbindung der
Teamarbeit in die Organisation, die Voraussetzungen und typischen Hinder-
nisse im Feld der Gesundheitsversorgung angeht. Hier konnte auch in einer
Diskussion tber die Unterschiede zwischen den Feldern von Gesundheits-
system und Kirche und deren Implikationen erste Schirfungen vorgenom-
men werden, weil deutlich war, dass die jeweiligen Interessenlagen bei der
Einfihrung der Teamarbeit und die strukturellen Rahmenbedingungen die
Zusammenarbeit stark beeinflussen.

Im zweiten Forschungsschritt ermoglichten Fallrekonstruktionen (Fabel-Lamla/
Tiefel 2003) von ausgewidhlten multiprofessionellen Teams eine weitreichen-
de Einsicht in die komplexen Zusammenhange der Teamarbeit. Die Auswahl
der Fille erfolgte, soweit das moglich war, nach dem Verfahren des Theoreti-
cal Samplings als Charakteristikum der Grounded Theory (vgl. Glaser/Strauss
1967: 45-78; Striibing 2008: 31-34), also im Wechselbezug von Erhebung und
Auswertung mit dem Bestreben zur Erfassung groStmoglicher Verschiedenheit
in Dimensionen, die sich im Verlauf der Auswertung als wirkmachtig erwei-
sen. Entsprechend waren Erhebungs- und Auswertungsprozesse zeitlich ver-
schrankt. Insgesamt durfte eine ausreichende Breite der Untersuchung tiber
Gemeinden in stark lokaler oder tiberlokaler Handlungsweise, in stadtischen
oder landlichen Kontexten, tiber gefestigte und neu erstellte Strukturen und
verschiedene Besetzungen der Teams erreicht sein. Angestrebt war, Gemein-
den auszuwahlen, in denen eine intensive Zusammenarbeit mehrerer Beru-
fe in einem Arbeitsfeld beobachtet werden kann. In der EKKW sind in die-
ser zweiten Forschungsphase alle Teams einbezogen, die im Projektmodell
gestartet sind, insgesamt sieben regional tatige Teams.
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In der Auswahl der Teams sind also zunichst solche Teams berticksichtigt,
die bewusst als multiprofessionelles Team ihre Arbeit aufgenommen haben,
und sich als funktionierend und intensiv zusammenarbeitend darstellen. Um
Erkenntnisse auf Basis vielfaltiger Teamerfahrungen zu gewinnen, haben wir
Teams berticksichtigt, die erst seit weniger als zwei Jahren miteinander arbei-
ten, und ebenso deutlich linger bestehende Teams. Vermieden wurde eine
Untersuchung von Teams, die aus Ehepartnern bestehen, sowie von Teams
mit Personen, die gleichzeitig mit Vorgesetzten oder relevanten kirchlichen
Fachstellen personlich verbunden sind.

Im weiteren Forschungsverlauf zeigte sich jedoch, dass es nur wenige Teams
gibt, die intensiv und mit einer bewussten Arbeitsteilung unter Berticksich-
tigung der jeweiligen Qualifikationen und Kompetenzen mit geteilter Ver-
antwortlichkeit fiir die Gemeinde oder Region arbeiten. Dies ist aufgrund
der hiufig konzeptionell schwachen Ausrichtung eines multiprofessionellen
Teams, der hohen Arbeitsbelastung aller in der Gemeinde Tatigen und der
entsprechend geringen zeitlichen Ressourcen fiir die Reflexion der Teamar-
beit durchaus nachvollziehbar. Dennoch ergab die Analyse unterschiedliche
Muster multiprofessioneller Zusammenarbeit, die auch in Teams mit nur
punktueller Zusammenarbeit sichtbar und bedeutsam sind. An dieser Stel-
le mussten wir unsere Konzeption im Forschungsverlauf der Praxis in den
Gemeinden anpassen — und konnten daftr unterschiedliche Faktoren des
Gelingens und Dimensionen der Zusammenarbeit in einem heterogenen
Feld in der Breite analysieren.

Innerhalb der drei beteiligten Landeskirchen wurden gezielt Befragungen
in den jeweils verschiedenen Regionen einer Landeskirche geplant, um die
Breite von Stadt und Land, verschiedenen Mentalititen und traditionellen
Fiarbungen, auch im Bereich der Frommigkeit, mit aufzunehmen. Auch eine
breite Bezugnahme auf verschiedene Berufsgruppen war angestrebt (Pfarr-
beruf, Kirchenmusik, diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte, Verwal-
tung etc.), wenn moglich auch unter Berticksichtigung neuer Berufe in kirchli-
chen Handlungsfeldern, etwa im Quartiers- oder Veranstaltungsmanagement.

Dabei gab es groffe Unterschiede in der Teamstruktur vor Ort: In der Evan-
gelischen Landeskirche Anhalts gehoren Mitarbeitende aus der Gemeinde-
verwaltung und Kirchenmusik zum Team eines Verbunds. Auch die Evange-
lische Kirche von Kurhessen-Waldeck bezieht bewusst alle Mitarbeitenden
und auch leitende Ehrenamtliche in der Region in die Zusammenarbeit der
neuen Teams ein. In der Evangelischen Kirche von Westfalen sind die Teams
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dagegen im engeren Sinn als ,,Interprofessionelle Pastoralteams“ verstanden:
Neben dem Pfarrberuf gehdren meist diakonisch-padagogische Fachkrafte
dazu, nur selten sind Angehorige anderer Berufsgruppen dabei, obwohl dies
konzeptionell gewollt oder zumindest ermoglicht ist. So gab es wiahrend der
Laufzeit der Studie keine Kirchenmusiker:innen als Teil eines Teams. Wei-
tere Berufe, die nicht zu den klassischen kirchlichen Berufen gehoren, sind
kaum zu finden. Hier haben wir im Rahmen des Moglichen mit Fachkraf-
ten Interviews durchgefihrt und ebenso die Perspektive von Kirchenmusi-
ker:innen aufgenommen.

Eine zentrale Perspektive bei der Erforschung kirchengemeindlicher Ablaufe
und Strukturen ist die der ehrenamtlich Tatigen, hinsichtlich der Arbeit der
multiprofessionellen Teams insbesondere die der Ehrenamtlichen mit gemein-
deleitender Funktion. Diese Perspektive findet sich auch im Forschungsdesign
wieder. Im Rahmen der umfangreichen Feldaufenthalte wurden vielfaltige
Gesprache mit Gemeindemitgliedern und insbesondere Gruppendiskussio-
nen mit Personen geplant und umgesetzt, die als Mitglieder gemeindeleiten-
der Gremien die Griindung multiprofessioneller Teams beschlossen und die
Einfiihrung der Teams begleitet haben sowie den praktischen Arbeitsalltag
der Teams erleben.

Die Erhebung im zweiten Forschungsschritt fand zwischen September 2023
und Mai 2024 statt — mit einigen Nacherhebungen bis Dezember 2024. Insge-
samt war das Forschungsteam mit 32 Gemeinden in Kontakt, zum Teil inten-
siv in einer Fallrekonstruktion, zum Teil in erganzenden und entsprechend
partiellen Erkundungen. Methodisch bildete die Teilnehmende Beobachtung,
verbunden mit ausgedehnten Aufenthalten im Feld, den Kern dieses For-
schungsschritts (Liders 2003). Dies wurde fallbezogen erganzt durch Inter-
views und Gruppendiskussionen mit vollstandigen Teams, mit Fachkraften
und Ehrenamtlichen, aber auch durch die Sammlung von Dokumenten, die
vor Ort oder online verfigbar waren. Als Zwischenform zwischen der Teil-
nehmenden Beobachtung und einem Interview wurde vielfach das zwang-
lose Gesprach am Rand von Veranstaltungen und offiziellen Terminen oder
bei spontanen Treffen eingesetzt. Hier konnten gezielt an Personen aus der
Gemeinde oder aus dem Team Fragen gestellt und mit ihnen Themen disku-
tiert werden. Dieses Vorgehen hat es ermoglicht, in der Prasenz vor Ort tiber
mehrere Tage hinweg die Arbeit der Teams aus mehreren Perspektiven wahr-
zunehmen und vielfaltige Einblicke zu erhalten,auch durch die Aufmerksam-
keit auf die Umgebung des Teams, etwa einen Kirchengemeinderat, Ehren-
amtliche oder Teilnehmer:innen von Veranstaltungen.
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Thema — Kontext — Methode

In der Arbeit an den Fillen haben weitere Telefonate oder per Videokonfe-
renz durchgefihrte Interviews die Sicht auf die Teams und ihre Gemeinden
und Regionen vervollstindigt. Hier konnte, vielfach im Kontext mit der par-
allel angesetzten Arbeit an der Auswertung, Fragen und Unklarheiten noch
einmal eingespielt und neue Informationen erhoben werden. Zusatzlich
und auflerhalb der rekonstruktiven Arbeit mit den als ,Fall“ ausgewihlten
Teams sind in diesem Forschungsschritt weitere Interviews mit Fachkriften
eingesetzt, die sich nach einer Phase der Mitarbeit in einem multiprofessio-
nellen Team gegen die Weiterarbeit in diesem Kontext entschieden haben.
So konnten auch Aspekte von Konflikten und Scheitern noch einmal besser
beleuchtet werden.

1.3.3  Von den Forschungsdaten bis zur Auswertung

Die Teilnehmende Beobachtung im Feld ist in Form von ausfthrlichen Pro-
tokollen festgehalten. Leitfadengestiitzte Interviews im Feld vor Ort und auch
in Form von Videokonferenzen wurden in der Regel als Audiodatei gesichert
und anschliefend verschriftlicht. Wenn wir im Voraus nicht ahnten, dass sich
ein langes und umfassendes Gesprich ergeben wiirde, oder auch auf Wunsch
der Befragten, wenn diese einer Aufzeichnung nicht zustimmen mochten, wur-
den Gespriche nachtréglich protokolliert. Kurze und lingere Gesprache zwi-
schen Tir und Angel oder von uns besuchte Teamtreffen oder Mitarbeiten-
denkonferenzen konnten in Form von Protokollen erfasst werden wie auch
die Beobachtungen. Bei umfassenden Feldaufenthalten sind mehrere Gespra-
che und Beobachtungen in einem lingeren Biindel-Protokoll festgehalten.

Fur die Transkription der aufgezeichneten Interviews galten insbesondere fol-
gende Regeln (Dresing/Pehl 2018: 21-22): Die wortliche Transkription erfolgte
tiberwiegend mit der Transkriptionssoftware noScribe. Dabei sind Dialekte
ins Schriftdeutsch ubertragen. Gleichzeitig fand eine Glattung der Texte statt
mit einer leichten Angleichung von Sprache und Grammatik an das Schrift-
deutsch, ohne den jeweiligen Sprachduktus zu verindern. Fir die Publika-
tion in diesem Buch haben wir zur besseren Lesbarkeit weitere Glattungen
vorgenommen, etwa die Kiirzung von Wortdopplungen. Mit der Transkrip-
tion erfolgte auch die Anonymisierung des Interviewmaterials, wodurch alle
personenbezogenen Angaben, die Riickschlisse auf Personen oder Orte und
Gemeinden erlauben, verfremdet wurden. Ebenfalls sind Begriffe, aus denen
Riickschliisse auf bestimmte Landeskirchen gezogen werden koénnen, durch
einheitliche Begriffe fir alle drei Landeskirchen ersetzt. Damit sprechen wir
beispielsweise von ,Kirchenkreis®, ,Kirchengemeinderat® oder ,,Dekanin®
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auch wenn die jeweiligen Bezeichnungen vor Ort andere sind. Fir die Pub-
likation von Auswertungsergebnissen haben wir aufferdem Rahmenbedin-
gungen oder konkrete Projekte, anhand derer mit etwas Rechercheaufwand
auf eine bestimmte Landeskirche oder sogar Gemeinde geschlossen werden
kann, sachgerecht verfremdet.

In der Auswertung sind wir gemaf§ der Grounded Theory iterativ vorgegan-
gen: Datenerhebung und Datenauswertung greifen in einem wechselseitigen
Prozess ineinander. Auf der Grundlage erster Datenerhebungen wurden, unter-
stlitzt von der Software MAXQDA, in mehreren Schritten aus dem Material
erste Codes und daraus vorldufige Kategorien gebildet und in weiteren Pro-
zessschritten immer weiter angepasst, verfeinert und geordnet. Dies war ver-
zahnt mit der weiteren Erhebung, um Fille mit grofen Abweichungen vom
bereits Bekannten zu finden und neue Fragen zu verfolgen. Dieses Vorgehen
erfolgte, bis eine theoretische Sattigung erreicht und keine neuen Erkennt-
nisse mehr zu erwarten waren.

Erginzend zur Datenauswertung im Team der Forscherinnen fanden Diskus-
sionen mit Fachkraften der kirchlichen Praxis statt, ebenso regelmafSige Tref-
fen im Wissenschaftlichen Beirat des Projekts. Hier trafen sich Verantwort-
liche aus den drei beteiligten Landeskirchen und Wissenschaftler aus dem
Sozialwissenschaftlichen Institut der EKD mit den Forscherinnen und teil-
ten Informationen tber den Stand und aktuelle Entwicklungen in der mul-
tiprofessionellen Arbeit in den Landeskirchen. Erste Beobachtungen aus der
Analyse des empirischen Materials konnten gemeinsam gesichtet und ein-
geordnet werden. Diese multiperspektivische und konstruktive Sicht auf die
gemeinsamen Themen und ein zirkulares Arbeiten zwischen offenen Fra-
gen, Feldforschung und Analysen hat die Studie tber die Jahre der Projekt-
laufzeit stark befordert.
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21 Arbeitsprozesse im multiprofessionellen Team:
Strukturen und Dynamiken

In kirchlichen multiprofessionellen Teams sind vielfaltige Faktoren wirksam,
die das Miteinander und die gemeinsame Arbeit prigen. Wo Menschen aus
unterschiedlichen Berufen miteinander arbeiten, spielen immer wieder spe-
zifische Themen eine Rolle, wenn es um die Beschreibung der Zusammenar-
beit geht: Welche Faktoren sind wichtig, wenn es um gelingende Teamarbeit
geht oder wenn konflikthafte Situationen beschrieben werden? Diese The-
men haben wir induktiv aus dem Datenmaterial herausgearbeitet und syste-
matisiert. Damit soll analysiert werden, wie gelingende Prozesse, aber auch
Schwierigkeiten in Teams beschrieben und erklart werden konnen. Vier Fak-
toren wurden extrahiert, die fur die Prozesse in den Teams bedeutsam sind
und Wirkung zeigen. Diese vier Faktoren werden in diesem Kapitel entfaltet.

Der erste Faktor umfasst Themen, die mit der personellen Konstitution der
Teams zusammenhéngen. Im Schaubild ist dies mit der Uberschrift ,Team-
mitglieder” dargestellt. Der zweite Faktor heiflt ,Haltungen und Fahigkeiten
zur Zusammenarbeit“ und bezieht sich auf die Bereitschaft und Kompeten-
zen, die Menschen im Zusammenhang mit Teamarbeit besitzen. Der dritte
Faktor sind die ,,Arbeitsstrukturen® Hier geht es unter anderem um Fragen
der Aufgabenverteilung und der Arbeitsablaufe. Der vierte Faktor heiflt ,,Lei-
tungspersonen® Hiermit sind in der Regel Pfarrpersonen der mittleren kirch-
lichen Ebene gemeint. Sie spielen eine besondere Rolle: Sie gehoren nicht
unmittelbar zum multiprofessionellen Team, haben aber vielfaltige Verbin-
dungen mit den Teammitgliedern und konnen auch in einer Vorgesetzten-
funktion eine Rolle fir die Teams spielen. Diese vier Faktoren sind im Zusam-
menhang der Teamprozesse mit entscheidend fiir die jeweils spezifische Form
der Zusammenarbeit.
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Haltungen und Teammitglieder
Fahigkeiten zur
Zusammenarbeit
Teamprozesse: Arbeiten im Team Zusammenarbeit

Arbeitsstrukturen
Leitungspersonen

Abbildung 1: Teamprozesse: Arbeiten im Team

211 Die Personen: liber Augenh6he und gemeinsame Verantwortung

Die Grindung eines Teams ist, wie bereits dargestellt, stark von den landeskirch-
lichen Kontexten gepragt: An einigen Orten wird eine Pfarrstelle umgewandelt
und eine neue Stelle fir eine Person aus Gemeindemanagement, Kirchenmusik
oder Gemeindepadagogik entsteht, an anderen Orten werden zusatzliche Pro-
filstellen fiir Diakon:innen geschaffen. An wieder anderen Orten wird landes-
kirchenweit und schon seit einiger Zeit im Verbundsystem multiprofessionell
zusammengearbeitet. Unabhéngig von diesen spezifischen Kontexten konnten
wir im Datenmaterial zentrale Aspekte identifizieren, die eine Rolle spielen,
wenn es um die personelle und strukturelle Beschaffenheit des Teams geht.

Diese Faktoren werden im Folgenden dargestellt. Der erste Abschnitt befasst
sich mit der Frage, wer eigentlich zum multiprofessionellen Team in einer
Gemeinde oder einer Region gehort. Im zweiten Abschnitt wird das Mitei-
nander im Team thematisiert: Welche Rolle spielt die berihmte ,,Chemie®
zwischen den Teammitgliedern? Im dritten Abschnitt geht es um die oft
genannte Augenhohe. Dahinter steckt die Frage, wie Hierarchie und Steue-
rung in den multiprofessionellen Teams funktioniert. Der vierte Abschnitt
befasst sich mit dem Thema der gemeinsamen Verantwortung eines Teams
fur die Belange der gesamten Gemeinde. Diese Faktoren werden im folgen-
den Schaubild dargestellt.
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Wer gehort
zum Team?

Das Gemeinsame
Miteinander im
Verantwortung
Team

Hierarchie und
Steuerung

Abbildung 2: Die Personen im multiprofessionellen Team

2.11.1 Wer gehort zum multiprofessionellen Team?

Die Auseinandersetzung mit der Frage, welche Personen, die in einer Gemein-
de oder Region arbeiten, zum multiprofessionellen Team gehoren, stand zu
Beginn der Auswertung nicht im Fokus unserer Betrachtungen, weil sie uns
formell eindeutig geklart schien. Jedoch stellte sich im Verlauf der Datenana-
lyse heraus, dass es in der Praxis ein bedeutendes Thema ist, das einer wei-
tergehenden Klarung bedarf. Auch wenn sich die multiprofessionellen Set-
tings in den untersuchten Landeskirchen unterscheiden, so findet sich doch
in verschiedenen Kontexten fir die Teams die Frage, welche der Personen, die
vor Ort fiir die Kirche arbeiten, konkret zum mehrberuflichen Team geho-
ren. Wenn bewusst ein multiprofessionelles Team eingesetzt wird, gehoren
in der Regel die Pfarrpersonen der Gemeinde, des Gemeindeverbunds oder
Kooperationsraumes alle zum Team.

Im anhaltischen Verbundsystem gehoren neben den Pfarrpersonen mindes-
tens jeweils eine Person aus Kirchenmusik, Gemeindepadagogik und Verwal-
tung zum Team eines Gemeindeverbundes.

In der Evangelischen Kirche von Kurhessen-Waldeck bemerkten wir in Bezug
auf die Personen im Team eine groflere Flexibilitit — man kann auch sagen:
Die Teams haben grofere Spielriume bei der Definition ihres Teams, oder es

bestehen mitunter auch Unklarheiten oder unterschiedliche Annahmen tber
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die Zugehorigkeit zum Team. In Kurhessen-Waldeck wurden, wie bereits dar-
gestellt, die Stellen fiir die ,Diakon:innen in der Region® neu geschaffen und
ausgeschrieben. Die Kooperationsraume haben sich auf diese Stellen bewor-
ben und dafiir Konzepte eingereicht. Die Frage, welche Personen nun kon-
kret zum multiprofessionellen Team eines Kooperationsraumes gehoren, stellt
sich manchen Teams nun in der alltdglichen Praxis. Je nach Situation wer-
den unterschiedliche Antworten gefunden: Die Kooperationsraume klaren
die Frage, wer zum multiprofessionellen Team gehort, unterschiedlich. Zum
Beispiel konnen alle Hauptamtlichen des Kooperationsraumes gemeint sein,
aber auch Personen, die aufgrund ihrer Funktion sinnvollerweise zum Team
gehoren. Ehrenamtliche gehoren nicht zum hauptamtlichen Team, aber es
wird vielfach postuliert,sowohl von Seiten der Landeskirche als auch vor Ort,
dass auch die Ehrenamtlichen ,,mitgenommen®und mitgedacht werden miis-
sen, wenn es um Multiprofessionalitit geht.”

Auf der Hand liegt, dass ohne ein klares Team-Verstindnis aller Beteiligten
auch keine gemeinsame Arbeit im Team entwickelt werden kann: Wenn sich
die Mitarbeitenden nicht als Team begreifen, konnen auch keine gemeinsa-
men Arbeitsprozesse mit Teambezug bewusst angestofSen und gestaltet wer-
den. Wo sich die Pfarrpersonen im Wesentlichen wie gehabt vorrangig um
ihre jeweiligen Gemeinden oder Bezirke kimmern, entsteht keine Zusam-
menarbeit in einem multiprofessionellen Team, die von engem Austausch,
gemeinsamer konzeptioneller Arbeit und geteilter Verantwortlichkeit gepragt
ist. Hier spielt auch eine Rolle, dass die Diakon:innen-Stellen in der EKKW
zusatzlich geschaffen wurden. Dadurch musste nicht die Arbeit, die zuvor
eine Pfarrperson erledigt hat, auf einer umgewandelten Stelle neu verteilt
werden, sondern es wurde auf Ebene des Kooperationsraumes eine zusatzli-
che Kraft eingestellt. So war es fiir einige hauptamtliche Pfarrpersonen aus
dem Arbeitsalltag und mit Blick auf die in der Gemeinde zu verrichtenden
Aufgaben zunichst erst einmal nicht erforderlich oder nicht naheliegend,
einen gemeinsamen Arbeitsmodus zu entwickeln. Beobachten konnten wir
in einem Beispiel, dass die Pfarrpersonen, zusammen mit gemeindepadago-
gischen Fachkriften und anderen Haupt- und Ehrenamtlichen, im Wesent-
lichen weiter wie zuvor mit Blick auf ihre Gemeinde gearbeitet haben, aber
ein tbergemeindliches Team, das kooperierend arbeitet, bestand im Selbst-
verstaindnis nicht. Die neue Diakonin nimmt als zusétzliche Hauptamtliche
aus Sicht des Pfarrers vielleicht an der einen oder anderen Stelle etwas Arbeit
ab — und das eine oder andere in Kooperation findet on top statt. Ein Team-

13 Vgl. den Text zu Ehrenamtlichen, Kap. 3.2 in diesem Band.
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verstandnis ist aber nicht zu beobachten. Die Auseinandersetzung tiber/mit
dem Team kommt erst durch den begleitenden und verpflichtenden Bera-
tungsprozess zustande. Allerdings prallen an dieser Stelle unterschiedliche
Vorstellungen aufeinander, denn die Berater:innen starten ihren Beratungs-
prozess mit der Grundannahme, dass es ein tibergemeindliches multiprofes-
sionelles Team gibt, und aufgrund ihrer Vorinformationen tiber den Koopera-
tionsraum verfiigen sie tiber eine feste Vorstellung dartiber, welche Personen
zu diesem Team gehoren. Hier treffen nun die Annahmen und Vorstellungen
der Berater:innen einerseits auf den nicht vorhandenen Teambegriff anderer-
seits, was fur den Beratungsprozess eine Herausforderung darstellt.

Etwas anders stellt sich die Frage nach den Teammitgliedern in der Evangeli-
schen Kirche von Westfalen dar. In der Konzeption der westfalischen Landes-
kirche gibt es die Begrifflichkeiten , Interprofessionelle Pastoralteams“ (IPPT)
sowie ,Multiprofessionelle Teams“ (MPT). Zum Interprofessionellen Pasto-
ralteam gehoren bestimmte hauptamtliche Personen in einer Gemeinde. In
der Regel kommt ein IPPT zustande, wenn eine Pfarrstelle im Rahmen von
Gemeindefusionen oder -kooperationen, Ruhestandseintritten oder Neube-
setzungen nach Vakanzen umgewandelt wird. Sie wird dann mit einer Person
mit anderem Beruf neu besetzt; in den meisten Fillen sind es Mitarbeiten-
de aus Gemeindepadagogik oder Verwaltungsmanagement, aber es konnten
auch Hauptamtliche der Kirchenmusik oder Quartiersmanager:innen ein.
Diese Person gehort dann mit den Pfarrpersonen der Gemeinde zum IPPT.
Die umgewandelte Stelle ist beim Kirchenkreis angesiedelt, die Dienst- und
Fachaufsicht liegt bei der Superintendentur. Die Person ist auch Mitglied des
Pfarrkonvents des Kirchenkreises, der dann mitunter seinen Namen in einen
Begriff dndert, der auch andere Berufsgruppen einschliefSt. Zum Multipro-
fessionellen Team werden oftmals uber das IPPT hinaus alle Personen, die
in der Gemeinde titig sind, gezahlt: Gemeindesekretir:innen, Jugendmitar-
beiter:innen, Kirchenmusiker:innen, die in der Gemeinde angestellt sind.*

Haufig gibt es in den Gemeinden bereits eine Gemeindepadagogin oder einen
Diakon. Wenn dann eine Pfarrstelle umgewandelt wird, sind zwei Personen mit
oft ahnlicher Ausbildung am gleichen Ort tatig, aber mit unterschiedlichen
Positionen im Geftige der Gemeinde: So kann es eine Gemeindepidagogin
geben, die Teil des IPPTs ist, wihrend eine Kollegin als Jugendmitarbeiterin
in der gleichen Gemeinde nicht Teil des IPPTs ist. Fir die Gemeinden oder

14 In einer friheren Phase der Entwicklung multiprofessioneller Teamarbeit in Westfalen waren
die neu zusammengesetzten Teams ,,Multiprofessionelle Teams“ genannt worden, weswegen sich
manche Teams immer noch als solche bezeichnen.
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Teams stellt sich dann die Frage, wie diese unterschiedlichen Status gehand-
habt werden. Wie wird zum Beispiel die Dienstbesprechung gestaltet, wer
gehort dazu? Gibt es unterschiedliche Runden, die sich treffen? In den Grup-
pendiskussionen kommen diese Fragen zur Sprache. Die Tatsache, dass die
Personen auf der IPPT-Stelle Mitglieder des Presbyteriums und des — wie auch
immer bezeichneten — Pfarrkonvents sind, wird als unterscheidendes Merk-
mal genannt. Hier zeigt sich die formal gegentiber den anderen Mitarbeiten-
den hervorgehobene Position mit Anspruch der Gemeinde-Mitleitung. Aber
es ist in der Gruppendiskussion ein Ringen darum, wer dazu gehort und wie
diejenigen, die nicht Teil des IPPTs sind, gesehen werden: ,und es ist natiir-
lich eine Krux und auch eine Frage, was ist mit den anderen Professionen, die eben
auch ihre guten Dinge einbringen, die ja, es stimmt ja, wir sind ja mebr. Wo ist der
Unterschied? Wie wird das beschrieben? Wer sind wir?“ (Gd. 4, Abs. 103). Diskur-
siv gelost werden die Fragen in der Gruppendiskussion nicht.

Unabhingig von der jeweiligen landeskirchlichen Situation kann es zu Kon-
flikten fihren, wenn die diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkrafte und
Verwaltungskrafte, die im multiprofessionellen Team mit konzeptioneller Ver-
antwortung arbeiten, in eine vergleichsweise hohe Entgeltgruppe eingruppiert
werden. Durch die Differenz im Gehalt zu beispielsweise einer Jugendrefe-
rentin, die ohne Hochschulabschluss und mit weniger Verantwortung in der
gleichen Gemeinde arbeitet, konnen Probleme zwischen den Mitarbeitenden
entstehen, die moglicherweise gar nicht immer offen konflikthaft ausgetra-
gen werden, sondern unter der Oberfliche mitlaufen und manchmal hervor-
brechen. Wenn eine Fachkraft zusatzlich eingestellt wird, konnen sich auch
in den unterschiedlichen Aufgabenbereichen und der damit verbundenen
Arbeitslast Ungleichheiten zu den Kolleg:innen, die bereits in den Gemeinden
oder Regionen arbeiten, zeigen. Zusitzliche Krifte konnen sich im Rahmen
ihrer Schwerpunkte Aufgaben suchen, die ihren Interessen entsprechen, und
konnen mit grofleren Freiheiten Dinge neu entwickeln. Die anderen arbei-
ten unter dem normalen Druck mit vergleichsweise weniger Spielraumen.

Die Frage nach Vertretungsregelungen innerhalb multiprofessioneller Teams
erhilt Aufmerksambkeit, weil sie exemplarisch verdeutlicht, wie ambivalent
und konfliktbehaftet die Zughorigkeit zum Team gestaltet sein kann. In einer
idealtypischen multiprofessionellen Zusammenarbeit wire zu erwarten, dass
Vertretungen innerhalb des Teams organisiert und umgesetzt werden, soweit
dies von den Tatigkeiten her moglich ist. Eine solche Regelung konnte ein
Indikator dafiir sein, dass sich die Zusammenarbeit in einem Team von der
Zusammenarbeit mit anderen Hauptamtlichen in der Gemeinde unterscheidet.
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An mehreren Stellen wird in den Interviews und Gruppendiskussionen betont,
dass die Vertretung innerhalb einer Gemeinde oftmals herausfordernd ist, da
beispielsweise die Gemeindepadagogin die Vertretung der Pfarrerin nicht tiber-
nehmen kann, weil sowohl die Arbeitszeitregelungen als auch die Arbeitsbe-
reiche eine solche Vertretung nicht zulassen. Auch in Teams, denen von auflen
zugeschrieben wird, dass sie ,gut funktionieren®, und die das auch selbst so
wahrnehmen, ist die vollstindige Vertretung der Pfarrperson nicht gewéhr-
leistet und die Durchfithrung der Kasualien wird in diesen Fillen von ande-
ren Pfarrpersonen tbernommen.

Ein Beispiel aus den erhobenen Daten thematisiert eine konkrete Vertretungs-
situation naher. So wurde ein Diakon in seiner Abwesenheit von einem ande-
ren Diakon vertreten, der ebenfalls beim Kirchenkreis angestellt war. Es wurde
also nicht innerhalb des multiprofessionellen Teams eine Vertretungsregelung
gefunden. Hier sind die Berufszugehorigkeit (Diakon) und das Anstellungs-
verhiltnis (Kirchenkreis) ausschlaggebend fiir die Vertretungspraxis, nicht die
Zugehorigkeit zum Team in der Gemeinde. Moglicherweise hat der Diakon
generell viel Kontakt zum Kollegen, deswegen war es vielleicht fiir ihn nahe-
liegend, die Vertretung so zu klaren. Moglicherweise spielt auch die Arbeits-
belastung der Pfarrpersonen eine Rolle.

Hier ist die grundsatzliche Frage angesprochen, inwiefern die eigene Gemein-
de den primaren Bezugsrahmen darstellt oder ob eine Giberregionale Pers-
pektive eingenommen wird. Haufig wird kritisiert, dass das Denken auf die
eigene Gemeinde begrenzt bleibt (,,um den eigenen Kirchturm herum®). Die
tibergemeindliche Kooperation erfolgt hier, weil es erforderlich ist, um die
Versorgung sicherzustellen. Dies wird so zusammengefasst: ,,dass das gemein-
detibergreifende Denken da funktioniert, wo die Not grof§ ist.“ (Gd. 8, Abs. 18) In
einem weiteren Beispiel zeigt sich, dass Pfarrpersonen tiber die Grenzen der
eigenen Gemeinde hinweg kooperieren, um sich gegenseitig vor allem bei
Beerdigungen zu entlasten. Eine Zusammenarbeit oder Entlastung zwischen
den verschiedenen Berufsgruppen findet jedoch nicht statt.

Die Frage der Zugehorigkeit zum multiprofessionellen Team ist weit mehr
als eine formale oder organisationale Frage. Sie bertihrt unter anderem auch
grundlegende Fragen des Miteinanders und auch der Wertschatzung. Sie ist
somit auch eine symbolische Frage, die das Verhaltnis zwischen den Mitar-
beitenden prigt und gleichzeitig auch fiir Konfliktpotential sorgen kann.
Ob jemand als dem Team zugehorig oder nicht zugehdrig beschrieben wird,
kann von den Beteiligten als Ausdruck der Auf- oder Abwertung verstanden
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werden. Ein Diakon berichtet, dass der Pfarrer seiner Gemeinde grundsatz-
lich alle Hauptamtlichen zum multiprofessionellen Team zahlt. Dies inter-
pretiert der Diakon aber nicht als wertneutral, sondern vielmehr als eine Her-
absetzung seiner besonderen, im Vergleich zu den anderen Hauptamtlichen
hervorgehobenen Rolle im Team. Er nimmt beim Pfarrer eine grundsatzlich
kritische Haltung gegentiber den multiprofessionellen Anséitzen wahr, die
sich dann darin duflert, ,,meine Position zu nivellieren®, wie der Diakon es aus-
driickt (Gd. 4, Abs. 103). Die formale Rolle mit Zugehorigkeit zum ,engeren
Team® und mit Anspruch der Gemeinde(mit)leitung wird in dessen Wahr-
nehmung nicht anerkannt und vielmehr tbergangen. Diese Wahrnehmung
der Abwertung konnte vermieden werden, indem die Pfarrperson eine Gren-
ze zieht und das Team im engeren Sinne und das Team im weiteren Sinne
auch im Sprachgebrauch und in der Alltagspraxis unterscheidet. Doch eine
solche Grenzziehung kann ihrerseits als ausschlieSend empfunden werden.
Moglicherweise resultiert die Entscheidung, alle Hauptamtlichen als Team-
mitglieder zu bezeichnen, aus dem Anliegen, niemanden auszugrenzen. Die
Art und Weise, wie tber die Zugehorigkeit zum Team gesprochen wird, kann
also kommunikativ eine Inklusion oder Exklusion darstellen. Ob durch expli-
zite Grenzziehung oder durch eine wahrgenommene Abwertung — das The-
ma birgt Potenzial fir Konflikte.

Insgesamt wird deutlich, dass die Frage, welche Personen dem mehrberufli-
chen Team angehoren, nicht nur im Hinblick auf organisationale Fragen rele-
vant ist, sondern auch Implikationen fir das soziale Miteinander unter den
Hauptamtlichen in einer Gemeinde oder Region mit sich bringt.

2.1.1.2 Das Miteinander im Team

Im Datenmaterial wird immer wieder deutlich, dass die ,,passende Chemie®
zwischen den Teammitgliedern als Faktor fiir gelingende Teamarbeit betrach-
tet wird.” Ein gutes Miteinander auf personlicher Ebene kann jedoch anders
herum auch dazu fihren, dass Konflikte, die aus Grinden wie struktureller
Ungleichheit oder hierarchischen Problemen entstehen, nicht strukturell

so bearbeitet werden, wie es fiir eine nachhaltige Losung erforderlich wiare.
Doch zunichst wird deutlich, wie wichtig die sozialen Verbindungen fiir die

Mitarbeitenden sein konnen. Dies gilt insbesondere fir Hauptamtliche, die
sich selbst als Teamplayer beschreiben. Einige Teams konnen ihre Zusammen-

15 Haufig wird dabei allerdings nicht definiert, was genau unter gelingender Teamarbeit verstan-
den wird.
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setzung insofern beeinflussen, indem sich Menschen in einem Team zusam-
menfinden, die sich vorher bereits kennen und personlich und/oder fachlich
schatzen. Dazu finden sich im kirchlichen Leben unterschiedliche und viel-
faltige Beispiele. In einer von uns untersuchten Beispielgemeinde kannte die
Pfarrerin die Diakonin bereits durch die Arbeit an gemeinsamen kleineren
Projekten tber die Grenzen der eigenen Gemeinde hinweg, bevor die Dia-
konin sich dann auf die Stelle im multiprofessionellen Team beworben hat.
In einer anderen Beispielgemeinde hat sich der Pfarrer auf die vakante Pfarr-
stelle in der Gemeinde des Gemeindepadagogen beworben, den er aus punk-
tueller gemeinsamer tibergemeindlicher Arbeit kannte. Wenn die Stelle mit
besonderen Herausforderungen verbunden ist, wie in diesem Fall einer sehr
groffen Gemeinde mit vielen einzelnen Ortschaften, kann in der Konstella-
tion mit einer bestimmten anderen Person ein Anreiz liegen, eine vakante
Stelle zu ibernehmen. Die Team-Konstellation macht die Stelle dann trotz
offensichtlich hohem Arbeitspensum attraktiver.

Fur das Miteinander im Team kann auch eine Rolle spielen, in welcher Hin-
sicht die Teammitglieder einander ahnlich oder unéhnlich sind. Es kann ein
Effekt der sozialen Homophilie entstehen, nimlich dass Teammitglieder sich
gut verstehen und sich mogen, weil sie einander im Hinblick auf Merkmale
wie Alter oder Geschlecht oder Weltanschauungen und Wertevorstellungen
ahnlich sind. Ein Pfarrer beschreibt, dass der Kontakt zum Kirchenmusiker
auch deswegen fir die gemeinsame Arbeit so fruchtbar ist, weil sie einander
dhnlich sind. Mit leuchtenden Augen und spiirbarer Begeisterung berichtet
er davon, wie sich seine Situation verandert hat, seit der Kirchenmusiker Teil
des Teams ist. Wir protokollieren seine Beschreibung, in der zugleich viele
Dimensionen von Zusammenarbeit aufgezeigt werden: ,,Er hat einen Kirchen-
mustker, gleich alt, ganz toll, der ist ein Freund geworden. Der macht auch etwas im
Gottesdienst, nimmt wichtige Teile und man ist nicht mebr alleine, man macht den
Gottesdienst zusammen und hat dann auch ein Feedback, Kritik, Mitdenken, kann
gemeinsam etwas entwickeln, ein Konzept machen* (Int. 11, Abs. 10-11).

Wir sehen aber auch Fille, in denen durch strukturelle Unterschiede im Ver-
haltnis der Teammitglieder Asymmetrien entstehen. Damit ist gemeint, dass
das Team im Hinblick auf das Alter, die Berufserfahrung oder das Geschlecht
der Teammitglieder sehr divers ist. Auch in Verbindung mit der Zugehorig-
keit zu unterschiedlichen Berufsgruppen kann dann eine sozial emergente
Hierarchie entstehen, ein asymmetrisches Verhiltnis zwischen den Teammit-
gliedern. Wo eine Person im Team uber deutlich mehr Berufserfahrung ver-
fugt, schon lange am Ort arbeitet und tber ausgepragte Kontakte zu anderen
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Menschen innerhalb und aufferhalb der Gemeinde verfiigt, kann dem deut-
lich jingeren und neu ins Team gekommenen Kollegen die Rolle als ,,Ergan-
zung“und ,Lernendem®zugeschrieben werden. Vielfalt im Team fihrt selbst-
verstindlich nicht zwangslaufig zu Konflikten. Vielmehr zeigen viele Berichte
und Beobachtungen, dass Unterschiedlichkeit in Merkmalen wie Alter, Berufs-
erfahrung oder Geschlecht entweder zumindest keine Storfaktoren fur die
gemeinsame Arbeit darstellen — oder auch bereichernd wirken.

Wie oben bereits angedeutet, geht eine Deutung von guter, zufriedenstellen-
der Teamarbeit davon aus, dass ein gutes Miteinander zwischen den Teammit-
gliedern ein wesentlicher Faktor dafiir ist. Hiufig wird dabei tiber ,Vertrauen®
gesprochen. In der Forschungsliteratur zu Teamarbeit gilt Vertrauen als ,,Kern-
ressource” (Philipp 2014: 20) dafiir, dass die Teammitglieder sich fiir die Grup-
pe engagieren und Zusammenhalt entsteht. Auch in unseren Daten wird die
Bedeutung von Vertrauen oft betont. Anhand der Gruppendiskussionen lassen
sich im Folgenden zwei verschiedene Logiken, die mit dem Thema Vertrauen
verkniipft werden, aufzeigen. Die erste Logik betont die Bedeutung von Vertrau-
en und personlichen Beziehungen als Grundlage fir gelingende Zusammen-
arbeit. Die zweite Logik hebt hingegen die Relevanz von klaren Absprachen,
Standards und professionellen Strukturen hervor und sieht funktionieren-
de Zusammenarbeit in verbindlichen Regeln und Verfahren verankert. Bei-
de Perspektiven werden im Folgenden kontrastierend nebeneinander gestellt.

In der ersten Logik wird betont, dass Vertrauen die Grundlage fiir die Team-
arbeit ist. In einer Gruppendiskussion mit Pfarrpersonen wird Vertrauen mit
den strukturellen Ungleichheiten zwischen ihnen und diakonisch-gemeinde-
padagogischen Mitarbeitenden, die zuvor im Gesprach zur Sprache gekom-
men sind, verknipft: Ein gutes Miteinander und Vertrauen sollen helfen,
strukturelle Unterschiede, wie die Mitbestimmung in der Gemeindeleitung,
ungleiche Bezahlung und unterschiedliche Arbeitszeitregelungen, auszuglei-
chen. Durch die strukturelle Ungleichheit ist Vertrauen wichtig fir die Ver-
meidung oder Klarung von Konflikten.

- N
Fiir mich stebt gar nicht unbedingt inter- oder multiprofessionell im Vorder-

grund. Erstmal ist man ein Team, und da muss es eine Vertrauensgrundlage
geben, wie in den klassischen Pfarrteams letztendlich auch, oder in der Arbeit
mit Ebrenamtlichen. Wenn das nicht stimmt, dann braucht man gar nicht im
Team arbeiten, und gerade wenn man auf diese strukturellen Schwierigkeiten,
die ja eben auch schon angesprochen wurden, guckt, ist es noch wichtiger, dass
man da einfach sich offen austauschen kann, ohne dass gleich, wenn man ein-
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mal unterschiedlicher Meinung ist, dass man nicht gleich an die Decke geht,
dass es nicht direkt irgendwelche Revierkdmpfe gibt, sondern man einfach ganz
normal iiber die Sachen sprechen kann (Gd. S, Abs. 25).

Interessant ist, dass in dieser Perspektive mit der positiven Bewertung des
Vertrauens die negative Wahrnehmung von formalen Absprachen einher-
geht: Als Gegenbild zum Vertrauen wird im weiteren Gesprachsverlauf die
wschriftliche Kooperation® genannt, also die formal festgehaltene und geklar-
te Zusammenarbeit (Gd. 5, Abs. 26). Der Bezichungsarbeit wird hier mehr
Bedeutung zugeschrieben.

Diese beschriebene Logik finden wir auch in Gruppendiskussionen von
Gemeindepiadagog:innen. Hier wird dieses Konzept aber kritisch hinterfragt
und es wird ein Gegenentwurf er6ffnet. Auch hier gibt es die Logik, dass eine
gute zwischenmenschliche Beziehung, sich miteinander zu verstehen und gut
zu kennen, das Relevanteste fiir eine gelingende Zusammenarbeit ist. Und
anders herum wird es auch fir dysfunktionale Teams als Beobachtung vor-
gebracht: Wenn ein Team nicht funktioniert, dann da, wo die Chemie nicht
mehr stimmt. Dysfunktionalen Teams wird zugeschrieben, dass es gar nicht
primar um die Arbeitsinhalte geht, wenn Schwierigkeiten im Team entste-
hen, sondern dass Personen nicht mehr miteinander auskommen: ,,Und in
der Regel ist es dann die untergeordnete hierarchische Ebene, die dann den Arbeits-
platz verldsst.“ (Gd. 4, Abs. 20) Hier zeigt sich die Selbstwahrnehmung des
Gemeindepadagogen als strukturell (hierarchisch) unterlegen und vulnera-
bler. Auch wenn es formell in den multiprofessionellen Teams diese Hierar-
chie nicht gibt, so ist doch méglich, dass sie so empfunden wird — und dass die
Wahrnehmung ist: Die Pfarrpersonen sitzen fester im Sattel der Gemeinde.

Im Diskurs der Gruppe wird aber auch eine Gegenposition formuliert. Gera-
de weil diese Vertrauensbasis nicht in allen Teams besteht, so diese Perspek-
tive, ist es unabdingbar, dass es Regelungen, Absprachen und Verfahren gibt.
Auf ihrer Grundlage funktionieren die Arbeitsablaufe. Ein Vertrauensver-
haltnis im Team ist dann ein schoner Zusatz: ,,Also es ist schon, wenn ich Ver-
trauen haben kann. Das ist ja in jedem anderen Arbeitsverhdltnis auch so, aber
gut ist es, wenn es trotzdem bei den Sachthemen funktioniert, weil es einen Rah-
men gibt dafiir’ (Gd. 4, Abs. 18) Subsummiert wird dies unter dem Begriff der
wProfessionalisierung’, womit Planungs-, Reflexions- und Evaluationsmaf$nah-
men gemeint sind (Gd. 4, Abs. 16). Kritisiert wird, dass die Beziehungsebene
in der Kirchengemeinde zu viel Bedeutung besitzt. ,,Standards“ und ,,Profes-
stonalisierung® werden dafiir als Lésung angesehen.
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- N
Und da finde ich es sehr schon, dass du sagst, so Standards oder Professionalitdt

wiirden da natiirlich einiges einfacher machen, ne? Weil mir geht es ja gar nicht
darum, emotional alles aufzubrechen oder alle auf eine Wellenlinge zu bringen,
sondern es geht darum, dass Arbeitsabliufe gut kommuniziert werden konnen
und dass das fiir die Arbeit, die wir gemeinsam machen, gut liufl. Wenn man
sich darauf einigen konnte, ich habe immer den Eindruck, dass dieses Emotio-
nale in Kirchengemeinde einen so groffen Raum einnimmt, dass eben fiir die-
se Abliufe oder Standards weniger Anteil bleibt, und das finde ich, also kenne

ich so aus meiner Arbeit vorber nicht. (Gd. 4, Abs. 22)
L J

Auffallig ist, dass die unterschiedlichen Sichtweisen auf Vertrauen und Rege-
lungsbedarf bei den verschiedenen Berufsgruppen unterschiedlich stark aus-
gepragt sind. Das erste Konzept, das Vertrauen als Schlissel fir die Klarung
von Schwierigkeiten im Team sieht, findet sich vorrangig bei den Pfarrper-
sonen. Fur sie ist das personliche Gesprich der naheliegende und plausibels-
te Ansatz, um Konflikte zu bearbeiten — auch in Bezug auf die strukturel-
len Unterschiede zwischen den Berufsgruppen. Im Gegensatz dazu betonen
Gemeindepadagog:innen in unterschiedlichen Kontexten immer wieder
die Bedeutung von Klarheit und bindenden Absprachen. Sie stellen dieses
Beduirfnis nach klaren Regeln bewusst dem Vertrauen gegentiiber. Auch bei
Fihrungskraften der mittleren Ebene wird der Wunsch nach klaren Regelun-
gen besonders deutlich. Dies zielt darauf ab, dass verbindliche Regelungen,
beispielsweise tber die Aufgabenverteilung, Klarheit schaffen und Konflik-
te vermeiden. Wo Gemeindepadagog:innen im Konfliktfall Dekan:innen in
deren Vorgesetztenfunktion ansprechen, konnen Irritationen entstehen, die
sich auf unterschiedliche Erwartungshaltungen zurtckfihren lassen konnen:
Wahrend die Dekanin moglicherweise davon ausgeht, dass das Team Kon-
flikte auf Basis der getroffenen Vereinbarungen eigenstindig 16st, und das
Gesprach eher als seelsorgerliche Begleitung versteht, konnte die Gemein-
depadagogin konkrete Unterstiitzung oder Losungsvorschlage erwarten, die
in ihrer Wahrnehmung dann ausbleiben. Zusammenfassend lasst sich fest-
stellen, dass Fragen des Vertrauens im Datenmaterial vielschichtig adressiert
werden. Insbesondere werden die beiden Logiken deutlich: Die eine setzt
auf Vertrauen und das personliche Gesprich, die andere auf klare Regelun-
gen und Strukturen.

2.1.1.3 Hierarchie und Steuerung im Team

Fragen von Hierarchie, Einfluss und Steuerung im Team begegnen uns im
empirischen Material in vielfaltigen Zusammenhingen und stehen in engem
Zusammenhang mit den strukturellen Ungleichheiten zwischen den Haupt-
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amtlichen verschiedener Berufsgruppen.’ Welche Auswirkungen konnen dar-
aus fur die Dynamik der Zusammenarbeit im Team entstehen? Auch das The-
ma ,Augenhohe®im Miteinander spielt im Datenmaterial eine zentrale Rolle.

Zunichst sollen die besonderen Merkmale der kirchlichen Teams im Hin-
blick auf hierarchische Strukturen aufgefiihrt werden. Kirchliche Teams unter-
scheiden sich von Teams in Unternehmen oder anderen Organisationen ins-
besondere dadurch, dass es in vielen kirchlichen multiprofessionellen Teams
keine formale Hierarchie im Team gibt. Die Teammitglieder sind einander
formal gleichgestellt und verfiigen generell tiber einen hohen Grad an Auto-
nomie hinsichtlich der Ausgestaltung ihrer Arbeit. Dies stellt einen wichti-
gen Unterschied zu anderen Organisationen dar, in denen oftmals eine Lei-
tungshierarchie vorhanden ist. In kirchlichen multiprofessionellen Teams gibt
es keine explizite Teamleitung: Es gibt keine Person im Team, der Fihrungs-
aufgaben tbertragen wurden, etwa den Aufbau des Teams, das Entwickeln
gemeinsamer Ziele oder die Klarung der Arbeitsablaufe. Ein Teil dieser Auf-
gaben kann bei den Personen der mittleren kirchlichen Fihrungsebene lie-
gen, die jedoch nicht Teil des Teams sind. Diese Struktur kann variieren, wenn
ein Teammitglied nicht beim Kirchenkreis, sondern in der Kirchengemein-
de angestellt ist. In diesem Fall ibernimmt eine Pfarrperson die Dienst- und
Fachaufsicht, wahrend die Fuhrungskrafte der anderen Teammitglieder auf
Ebene des Kirchenkreises oder, mit Blick auf die Fachaufsicht, bei der Lan-
deskirche angesiedelt sind.

Kirchliche Teams sind folglich in hohem Maf§ auf Selbstorganisation ange-
wiesen. Selbstorganisierte Teams ohne formale Hierarchien sind jedoch nicht
frei von sozial entstehenden Hierarchien. Diese sind nicht formal legitimiert,
sondern vielmehr tbernimmt die Person die Fihrung, die das meiste Wissen
in dem Bereich hat, der aufgrund des Status die Expertise zugeschrieben wird
oder die die grofSte Begeisterung fiir ein Thema hat. Diese Fithrungsrolle kann
themenspezifisch sein und immer wieder wechseln. Dennoch gibt es in den
kirchlichen Teams zwischen den Teammitgliedern strukturelle Ungleichheiten,
die wahrgenommen werden und die Dynamik entfalten. Die Pfarrpersonen
arbeiten tiberwiegend im Beamtenverhaltnis, was ihnen eine starke Absiche-
rung bietet, mit oftmals hoher Stundenzahl und oft entgrenzter Arbeitszeit.
Diese Entgrenzung kann es auch bei anderen Hauptamtlichen in der Kirche
geben, aber die Arbeitszeit ist jedenfalls formal im Arbeitsvertrag mit einer
festen Stundenzahl geregelt. Die gemeindepadagogischen Mitarbeiter:innen

16 Vgl. zu Machtverhiltnissen die Analysen in Kap. 3.3.
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haben Arbeitszeitgrenzen und das Recht auf geregelte Arbeitszeiten. Durch
die unterschiedlichen Arbeitszeitregelungen konnen in der gemeinsamen
Arbeit Spannungen entstehen. Fiir die Pfarrpersonen kann dadurch in der
Zusammenarbeit die gleichrangige Arbeit in Frage gestellt werden, wenn sie
dabei sich als diejenigen erleben, die im Endeffekt fiir alles zustandig sind,
weil diese Regelungen nicht fur sie gelten:

s N
Also fiir alles dann zum Schluss wieder zustindig, wo andere dann Feierabend

machen. Also das sind dann eben, dann merkt man eben auch, das macht was
mit uns. Selbstzuschretbung von Berufsethik, und so weiter, gerdt ein Stiick weit
ins Wanken im alltaglichen Gesprach und das muss immer wieder ausgehandelt
werden, dass man da Verstindnis fiireinander hat und vielleicht so etwas wie
etn gemeinsames Arbeitszeitkonto. Immer wieder zuallererst im Blick hat, was
sind die gemeinsamen Dinge und wie konnen wir das dann zuordnen, wofiir

Jeder dann zustindig ist. (Int. 1, Abs. 25)
N J

Eine strukturelle Ungleichheit besteht auch beziiglich des Stimmrechts im
gemeindeleitenden Gremium wie dem Kirchengemeinderat. Die Pfarrperso-
nen haben es in der Regel qua Amt, sie konnen auch den Vorsitz innehaben,
die anderen kirchlichen Mitarbeiter:innen in der Regel nicht. Hier gibt es
wie mit dem Kirchengemeindeleitungserprobungsgesetz in Westfalen neue
Ansatze, dies zu verandern.

In einigen Teams gibt es eine Rollenungleichheit. Dies kann beispielsweise der-
gestalt sein, dass fur die Pfarrpersonen die eigene Rolle klar ist, wihrend die
neu ins Team gekommene Verwaltungsmitarbeiterin oder diakonisch-gemein-
depadagogische Fachkraft die Rolle und Position im Team noch finden muss.
Ein Gemeindepadagoge formuliert es so: ,,Die Pfarrer sind ein eingespieltes Team,
alle haben ihre Rolle, meine Position ist ungekldrt” (Prot. 46, Abs. 52). Auch zwi-
schen den Berufsgruppen kann eine Ungleichheit bestehen: Die Pfarrperso-
nen sind in fast allen Teams in der Uberzahl. Oder wie ein Interviewpartner
es ausdrickte: ,,total in der Ubermacht“ (Int. 28, Pos 15). Hier besteht also auch
eine strukturelle Ungleichheit in den Teams.

Auch wenn diese Ungleichheiten bestehen, die strukturell bedingt sind und
im Miteinander wirksam werden kdnnen, soll in den Teams Gleichrangigkeit
zwischen den Mitarbeitenden bestehen. Diese Gleichrangigkeit wird oftmals
unter dem Begriff ,,Augenhohe® gefasst. Uber ,,Augenhohe“ wird im Zusam-
menhang mit multiprofessionellen Teams viel gesprochen, es ist ein zentra-
les Thema in den Gruppendiskussionen und Interviews. Was konkret unter
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dem Begriff ,Augenh6he” verstanden wird, ist sehr unterschiedlich. Einige
Bedeutungen kdnnen sein: fachlicher Respekt voreinander, freundlich-hofli-
cher Umgang miteinander, Machtgleichheit.

Die verschiedenen Verstandnisse und Bedeutungsebenen von ,Augenhohe”
werden in einer Gruppendiskussion kontrastierend diskutiert, und die Diskurs-
bewegungen sollen hier nachgezeichnet werden. In einem Wortbeitrag wird
ein erstes Verstaindnis von ,Augenhohe® deutlich. Dieses ist gekennzeichnet
durch formale Faktoren, welche in unserem Fall eine Ungleichheit zwischen
den Berufsgruppen deutlich machen. Zwischen diakonisch-gemeindepada-
gogischen Mitarbeitenden und Pfarrpersonen besteht dieser Argumentati-
on zufolge keine ,,Augenhohe; ,weil sie einen vollig anderen Aufgabenbereich
haben, weil sie andere Rechte, Pflichten und einen anderen Dienststatus haben.“
Vielmehr gebe es gerade in den Teams Probleme, in denen trotz dieser fakti-
schen Unterschiede ,Augenhohe” proklamiert und damit die Unterschiede
nivelliert werden (Gd. 8, Abs. 19). Dies ist ein Verstandnis, das auf inhaltliche
und formale Faktoren des Anstellungsverhaltnisses abstellt. Und wenn man
diese Faktoren negiert und nicht berticksichtigt, dann entstehen Schwierig-
keiten im Team (welche genau das sind, wird an dieser Stelle in der Gruppen-
diskussion nicht weiter ausgefiihrt).

Von diesem Ansatz wird in der Gruppendiskussion ein anderes Verstandnis
abgegrenzt: ,Augenhohe” kann demzufolge auch bestehen, wenn die Ange-
horigen der unterschiedlichen Berufsgruppen nicht die gleichen Rechte und
Pflichten besitzen. In der Gruppendiskussion wird nicht explizit formuliert,
wie genau diese andere Konzeption aussieht. Denkbar ist, dass damit etwas
wie eine ,menschliche Gleichrangigkeit“ gemeint ist, eine Freundlichkeit
im Umgang miteinander, ebenso wie moglicherweise ein fachlicher Res-
pekt zwischen unterschiedlichen Berufsgruppen. Das konnen wir hier nicht
genau sagen.

Im weiteren Verlauf der Diskussion wird der erste Ansatz daraufthin argu-
mentativ weiter entfaltet. Es wird deutlich, dass in diesem Verstaindnis mit
»~Augenhdhe® nicht gemeint ist, dass Personen unterschiedlicher Berufsgrup-
pen lediglich freundlich-respektvoll miteinander umgehen. Vielmehr wird
formal auf die Kirchenordnung Bezug genommen. Demnach werde die Kir-
chengemeinde in gemeinsamer Verantwortung von Kirchengemeinderat und
Pfarrpersonen geleitet. Bezugnehmend auf diese gemeinsame Verantwortung
wird eine besondere Qualitit der ,Augenh6he” konstruiert, die abgegrenzt
wird von dem freundlichen oder fachlich-respektvollem Umgang zwischen
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Pfarrpersonen und Kirchenmusiker:innen oder zwischen Pfarrpersonen und
Gemeindediakon:innen.

Die Gruppe fithrt den Konflikt zwischen diesen beiden Ansitzen so zum
Ende, dass das Konzept der Landeskirche zu Multiprofessionalitat zur Spra-
che kommt. Demnach sollen die Teammitglieder ,,Anteil haben [...] an der
Gesamtverantwortung fiir den pastoralen Dienst in der Gemeinde® und sich dar-
in von anderen hauptamtlichen Angestellten, die nicht dem Pfarrdienst ange-
horen, unterscheiden. Es sei also eine ,Augenhobe wie im Pfarrteam* gedacht,
wenn auch mit unterschiedlichen Aufgaben, Ausbildungswegen, Arbeitszei-
ten und Bezahlungen (Gd. 8, Abs. 27).

Hier wird also mit der besonderen Position der Person als Mitglied des multi-
professionellen Teams im Geftige der Hauptamtlichen in der Gemeinde argu-
mentiert und mit ihrer mit-gemeindeleitenden Funktion. Dies ist ebenfalls
eine Argumentation mit starkem Bezug auf die formale Situation. Die Mit-Ver-
antwortung fir die Gesamtgemeinde tritt hier an die Stelle der oben genann-
ten ,gemeinsamen Rechte und Pflichten® als Merkmal von ,,Augenhohe®

Deutlich wird in dieser Suchbewegung der Gruppe, dass die Gleichrangig-
keit zwischen Hauptamtlichen aus Gemeindepadagogik, Verwaltung oder
Kirchenmusik hergestellt werden muss. Entweder durch ein Verstaindnis von
~Augenhohe®, das davon ausgeht, dass Angehorige von Berufsgruppen mit
unterschiedlichen Rechten und Pflichten im Team gleichrangig miteinan-
der arbeiten konnen. Oder durch die formale Bedeutung als mit-verantwort-
liche Person fiir die Gemeindeleitung. Auffallig ist, dass bei diesen Argumen-
tationen die Referenzgrofe fir die ,,Augenhohe® die Pfarrperson ist. Maf3stab
sind also entweder die Rechte und Pflichten der Pfarrpersonen oder die Ver-
antwortlichkeit fiir das gemeindliche Leben.

Fur das Herstellen einer fachlichen Augenhobe wird als wichtig betrachtet, dass
die Beteiligten aus allen Professionen hinreichend Fahigkeiten und fachliches
Wissen mitbringen, um sich ebenbiirtig austauschen zu konnen. Ehrenamtli-
che betonen, dass das fachliche Standing aller Beteiligten bei der Grindung
eines multiprofessionellen Teams wichtig ist. Die fachliche Augenhohe for-
mulieren sie so: ,dass es einen gemeinsamen Duktus gibt. Dass sie die Argumen-
tationslinie halten konnen.“ (Gd. 23, Abs. 23)

Eine Rolle hierfir spielt auch, dass das hierarchisch geprigte Bild von Pfarr-
personen einem gesellschaftlichen Wandel unterliegt und sich verandert (hat).
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Wo sich die Hauptamtlichen unterschiedlicher Berufsgruppen auf ,Augen-
hohe” begegnen, wurde ein altes, die Autoritat der Pfarrperson betonendes
Verstandnis abgelost. An die Stelle tritt ein Miteinander, das einen starkeren
Charakter von Gleichheit besitzt.

Gleichzeitig fuhrt die (partielle) Gleichrangigkeit nicht unbedingt dazu, bei
den Pfarrpersonen das Gefiihl, ,am Ende fir alles verantwortlich zu sein auf-
zuheben. Das Gefiihl der Verantwortlichkeit und der Leitung findet sich bei
ihnen an vielen Stellen. Auch bei Pfarrpersonen der mittleren Leitungsebene
besteht mitunter die Vorstellung, dass die Pfarrperson als leitende Person sich
um das Wohlergehen der anderen Mitarbeitenden kimmern muss. Eine Pfarr-
person, die einen Kirchenkreis leitet, schreibt die Leitung des Teams unhin-
terfragt den Pfarrpersonen zu und verkniipft es mit dem Ansatz der Fiirsor-
gepflicht. Demzufolge sei es Personalfithrungsaufgabe des Pfarrers oder der
Pfarrerin, dafiir zu sorgen, den diakonisch-gemeindepadagogischen Mitarbei-
tenden ein Umfeld zu schaffen, in dem sie ,gut arbeiten” und ,sich entfalten
konnen®(Gd.8, Abs. 63). Das multiprofessionelle Team bietet in dieser Vorstel-
lung nicht nur Entlastung fiir die Pfarrpersonen, sondern bringt gleichzeitig
und sogar primir eine Leitungsaufgabe mit sich. Hier wird deutlich, dass in
dieser Idee keine Gleichrangigkeit im Team besteht, sondern ein klares Macht-
gefalle. Der Pfarrperson wird die Teamleitung zugeschrieben — und die Macht
und die Fahigkeit, die ,Leitplanken, den Orientierungsrahmen zu gestalten,
innerhalb derer die Gemeindepadagog:innen ihre Arbeit ausfithren. Mitunter
gehort zur Konstellation, dass ein Pfarrer Dienst- und/oder Fachaufsicht eines
anderen Mitgliedes des multiprofessionellen Teams ist. Dies kann ein Kon-
fliktfeld darstellen, wird mitunter aber auch als unproblematisch betrachtet.

Das Fehlen einer Fursorgepflicht im Team auf Augenhdhe fallt diakonisch-
gemeindepadagogischen Mitarbeiter:innen auf. Hier kann es fiir Irritationen
sorgen, wie sich an einem Beispiel zeigen lasst. Eine Diakonin beschreibt die
gemeinsame Arbeit an einer Predigt mit einem Pfarrer. Sie schickt ihm ihren
Teil mit der Bitte um Anmerkungen und Kommentare. Der Pfarrer gibt ihr
jedoch kein Feedback, sondern arbeitet ohne weitere Absprache an seinem
Teil der gemeinsamen Predigt. Die Diakonin empfindet dies als ,.schlechten
St7/“ und unkooperativ und halt fiir sich selbst fest, dass sie diesen Stil nicht
ibernehmen miusse (Prot. 46, Abs. 59). Aus einem anderen Blickwinkel konn-
te man die Situation auch anders wahrnehmen und als Ausdruck von Augen-
hohe und fachlicher Anerkennung bewerten. Es ist anzunehmen, dass der
Pfarrer sich einem Pfarrkollegen gegentiber ebenso verhalten wiirde. Ver-
besserungsvorschlige macht er moglicherweise aus fachlichem Respekt ihr
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gegenuber nicht. Die negative Bewertung der Situation durch die Diakonin
ist bemerkenswert. Moglicherweise liegt bei ihr ein Verstandnis von Koopera-
tion und Kommunikation im Team vor, das davon ausgeht, dass zum gemein-
samen Halten einer Predigt ein intensiverer Austausch im Entstehungspro-
zess gehort. In ihrer Deutung ist fachliches Feedback immer moglich und
gut, ohne die Augenhohe in Frage zu stellen.

Die dahinter stehende Frage ist, ob kollegialer Austausch Ausdruck von Hil-
fe ist: Bedeutet kollegialer Austausch, dass eine Person der Unterstiitzung
bedarf? Oder wird es als selbstverstindliche Form von Teamarbeit angesehen?
Hier gibt es die dargestellten unterschiedlichen Deutungen. In einer ande-
ren Beispielgemeinde gibt ein dlterer Pfarrer dem jingeren Diakon regelma-
Big Tipps und Verbesserungsvorschlage. Der jingere Kollege begriindet dies
damit, dass der dltere Kollege ,ldnger im Geschdft” ist und tber ,mebr Lebens-
erfabrung® verfugt (Int. 30, Abs. 28). Deutlich wird — und der Diakon bestatigt
dies —, dass die Beratung nur von der Pfarrperson ausgeht. Umgekehrt, dass
der Diakon dem Pfarrer Verbesserungsvorschlage macht, ist es derzeit kaum
vorstellbar; sie schlieflen es fiir die Zukunft aber nicht aus. Daraus wird deut-
lich, dass es sich jedenfalls in der aktuellen Situation nicht um einen wech-
selseitigen gleichrangigen Austausch handelt.

Fir eine hauptamtliche Fachkraft aus Gemeindepadagogik, Verwaltung oder
Kirchenmusik, die in ein bewusst multiprofessionell zusammengesetztes Team
wechselt und damit in eine Position kommt, in der sie mitverantwortlich Ent-
scheidungen fir die gesamte Gemeinde treffen soll, kann dies eine grofSe struk-
turelle Veranderung darstellen. Mit dem Wechsel in eine Leitungsposition im
Rahmen des multiprofessionellen Teams findet mitunter eine groSere Umstel-
lung im Hinblick auf die Position im Team und im Gefiige der Hauptamtli-
chen statt. Neue Gestaltungsmoglichkeiten konnen bedingen, dass gewohn-
te Sicherheiten wegfallen und neue Unsicherheiten entstehen. Als Mitglied
des Teams besteht eine grofere Verantwortung als zuvor. Wahrend zuvor vie-
le Rahmenbedingungen durch Pfarrpersonen gestaltet wurden, liegt es nun
starker im eigenen Aufgabenbereich, diese selbst zu schaffen und zu gestalten.
Nun kann bei dieser Person das Gefiihl entstehen, dass sie sich allein gelas-
sen fihlt, es kann eine Verletzung entstehen — oft eher unterschwellig als im
offenen Konflikt. Eine Herausforderung besteht darin, zu entscheiden, inwie-
fern man Pfarrpersonen aus dem Team um Unterstiitzung bittet, ohne die
neu gewonnene Augenhohe ungewollt zu verlassen oder in alte Rollenmus-
ter zurtckzufallen. Die Sorge, den Anspruch auf Gleichrangigkeit zu gefahr-

56

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Arbeitsprozesse im multiprofessionellen Team: Strukturen und Dynamiken

den, erfordert ein hohes Maf$ an Sensibilitat und Kommunikation im Team,
um ein Gefiihl der Isolation zu vermeiden.

Der Wechsel aus der starker weisungsgebundenen Position in die Mit-Lei-
tungsposition schafft innerhalb des Teams neue Dynamiken und es kann
eine Konkurrenzsituation entstehen. Dies zeigt sich beispielsweise, wenn
ein Teammitglied seine bisherigen Arbeitsbereiche nicht abgeben mochte
und ein Ringen um Zustandigkeitsbereiche entsteht. Diese Herausforderun-
gen betreffen gleichermaflen Teams, die sich neu finden, als auch Teams, bei
denen eine Verwaltungskraft oder Gemeindepidagogin zuvor bereits in der
Gemeinde tatig war. Fir sie sind mit dieser neuen Position Verainderungen in
der eigenen Rolle verbunden, die weitreichend und konflikthaft sein konnen.

Die Frage nach Leitung und Verantwortung in der Gemeinde umfasst auch
die formalen Instrumente der Steuerung, die den einzelnen Mitgliedern zur
Verfugung stehen. So sind insbesondere das Stimmrecht und der Vorsitz im
Kirchengemeinderat Mittel der Steuerung, durch die Gber die Belange der
Gemeinde mitentschieden wird. Fiir diakonisch-gemeindepadagogische Mit-
arbeitende, die in der Regel nicht tiber Sitz und Stimme im Kirchengemein-
derat verfiigen, bedeutet das Fehlen des Stimmrechts einerseits eine fehlen-
de Moglichkeit der Mitbestimmung und Gestaltung. Gleichzeitig verbinden
sie damit mitunter aber auch eine Entlastung: Sie sind nicht verpflichtet, an
allen Sitzungen teilzunehmen, was eine Uberlastung der Kapazititen darstel-
len konnte. Aus dieser Perspektive empfinden sie es als stimmig und Schutz
vor Uberforderung. Deutlich wird an dieser Stelle, dass die Ubernahme von
Gemeindeleitungsfunktionen auch von individuellen Ressourcen abhangt. Im
Allgemeinen spielt bei den Gemeindepadagog:innen und Verwaltungsmitar-
beiter:innen die Frage der Leitung und der Vereinbarkeit mit der Arbeitszeit
eine grofe Rolle. So entsteht bei der Klarung der Moderation von Teamsit-
zungen bei den Diakon:innen die Frage, wer von den Personen die Arbeits-
zeit fir diese Sitzungsmoderation hat. Wenn die Moderation in die Arbeits-
zeit passt, dann kann sie ibernommen werden (im spezifischen Fall).

2.1.1.4 Gemeinsame Verantwortung fiir das gemeindliche Geschehen

In den multiprofessionellen Teams spielt die Frage der geteilten oder gemein-
samen Verantwortung fiir das gemeindliche Leben eine grofle Rolle. Sie stellt
eine grofe Veranderung der bisherigen kirchenrechtlichen Grundlagen und
bisherigen Praxis dar. Bevor die empirischen Ergebnisse dazu dargestellt wer-
den, soll zunachst der kirchenrechtliche Aspekt erlautert werden.
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Die Verantwortung fiir das gemeindliche Geschehen liegt formal nach den
kirchenrechtlichen Ordnungen beim gemeindeleitenden Gremium und den
Pfarrpersonen. In Westfalen beispielsweise lautet die Kirchenordnung in Arti-
kel 55, Absatz 2: ,,'Die Kirchengemeinde wird vom Presbyterium geleitet.Im
Presbyterium tben die Pfarrerinnen und Pfarrer und die Presbyterinnen
und Presbyter den Dienst der Leitung der Kirchengemeinde in gemeinsa-
mer Verantwortung aus.“ Dass nun Multiprofessionalitit in der Leitung vor-
gesehen ist, ist entsprechend eine grofle Veranderung. Diese Veranderung in
der Verantwortlichkeit entfaltet in mancherlei Hinsicht eine intensive Wir-
kung und evoziert bei einigen, insbesondere Pfarrpersonen, starken Wider-
stand. In der Evangelischen Kirche von Westfalen wird dieser kirchenrecht-
liche Ansatz mit dem Kirchengemeindeleitungserprobungsgesetz (KGLEG),
das die Landessynode im November 2024 beschlossen hat, noch weiterent-
wickelt: Im Rahmen dieses Erprobungsgesetzes erhalten Kirchengemeinden
mehr Gestaltungsspielraiume in ihrer Leitung. IThnen steht es frei, das Pres-
byterium durch ein neues Organ, das ,,Gemeindeleitung® heift, zu ersetzen.
Pfarrpersonen sind in diesem Gremium nicht mehr automatisch Mitglied,
sie kdnnen sich jedoch, ebenso wie andere Personen des IPPT, dafiir wihlen
lassen.” Das Gremium wahlt aus seiner Mitte den Vorsitz und die Stellvertre-
tung (§9, Abs.1 KGLEG). Hier sind keine Berufsbezeichnungen genannt, der
Vorsitz steht also allen gewahlten Mitgliedern dieses Gremiums offen. In der
Begriindung des KGLEG heif$t es mit Blick auf die Zusammensetzung der
Gemeindeleitung: ,,Hier wird ein neues Pfarrbild ausprobiert, das der Pfar-
rerin oder dem Pfarrer nicht von Amts wegen die Leitungsaufgabe der Kir-
chengemeinde zuweist.®

Die Ubernahme gemeinsamer Verantwortung bedeutet also im kirchlichen
Kontext eine grofle Veranderung, die sich je nach Landeskirche unterschied-
lich gestaltet. Betrachtet man Modelle der Teamentwicklung wie die ,Kas-
seler Teampyramide“ (Kauffeld 2001, Philipp 2014: 38), die zur Bildung und
Entwicklung von Teams genutzt wird, wird deutlich, dass die gemeinsame
Verantwortungsiibernahme Resultat mehrerer, aufeinander aufbauender Ebe-
nen ist. Die Teampyramide besteht aus vier Stufen: Die erste ist die Orientie-
rung an gemeinsamen Zielen, die zweite die erfolgreiche Aufgabenbewalti-
gung, die dritte die Kommunikation und der Zusammenhalt im Team. Die
vierte Stufe ist dann die gemeinsame Verantwortungsiibernahme, die damit
durchaus ambitioniert und voraussetzungsreich ist. Die Teampyramide ist ein

17 https://www.evangelisch-in-westfalen.de/service/fuer-gemeinden/aktuelles/detailansicht/news/
neue-wege-der-gemeindeleitung-geebnet/, Zugriff: 13.9.2025.
18  https://www.kirchenrecht-westfalen.de/begruendung/55607.pdf, S. 7, Zugriff: 13.9.2025.
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Phasenmodell. Wenn die Ziele klar sind, konnen die Aufgaben bewaltigt wer-
den, dann entsteht auch ein Zusammenhalt in der Gruppe und dann kann
gemeinsam Verantwortung tibernommen werden. Im kirchlichen Kontext
ist nun fraglich, ob diese Aspekte passend tibertragen werden kénnen. Den-
noch lasst sich festhalten, dass die gemeinsame Verantwortungsiibernahme
hohe Anforderungen mit sich bringt, die mit den genannten anderen Fak-
toren in einer Wechselwirkung stehen. Dies verdeutlicht noch einmal, wie
weitreichend und anspruchsvoll die Verainderungen durch die multiprofes-
sionelle Teamarbeit sind.

Generell stehen die multiprofessionellen Teams vor der Aufgabe, jeweils
»praktikable Formen einer gemeinsamen Verantwortungsiibernahme® zu
entwickeln (Bauer 2018: 736). Wie diese gemeinsame Ubernahme von Verant-
wortung aussieht, muss in jedem Team ausgehandelt werden. Beispiele aus
anderen Fachbereichen verdeutlichen, wie unterschiedlich diese Aufteilung
aussehen kann. Eine empirische Studie aus der Erziehungswissenschaft zeigt,
welche unterschiedlichen Formen der Verantwortungsaufteilung Teams aus
Lehrkraften und Erzieher:innen gefunden haben (Breuer 2011; Breuer und
Reh 2010). ,Wahrend sich ein Team beispielsweise fir eine zeitliche Aufteilung
der fachlichen Verantwortung entscheidet (Lehrer:innen sind fir den Vor-
mittag, Erzieher:innen fir den Nachmittag zustandig), teilt das zweite Team
die Schiiler:innengruppen auf (Lehrer:innen sind fir die gesamte Klasse ver-
antwortlich, Erzieher:innen kiimmern sich um einzelne Kinder oder kleine
Gruppen). Andere Teams wahlen eine Aufteilung nach Aufgaben (Lehrer:in-
nen tbernehmen den Hauptteil des Unterrichts, Erzieher:innen tbernehmen
zuarbeitende Tatigkeiten)” (Bauer 2018: 736) Auch im kirchlichen Kontext
mussen die Aufgaben und Zustindigkeiten aufgeteilt und Verantwortlich-
keiten geklart werden. In der Praxis konnen wir auch das Modell beobach-
ten, dass die Pfarrerin ,,das groffe Ganze® verantwortet und die Jugendmitar-
beiterin ihren eigenen Bereich verantwortlich gestaltet.” Das entscheidende
Moment in den multiprofessionellen Konzeptionen ist jedoch, dass die Ver-
antwortung nicht nur fir den eigenen Aufgabenbereich tbernommen wer-
den soll, sondern anteilig fir das Geschehen in der gesamten Gemeinde. So
gibt es auch in der kirchlichen Praxis Teams, in denen die Gesamtverantwor-
tung fir das gemeindliche Leben geteilt wird.

Dennoch finden wir im Datenmaterial zahlreiche Berichte, in denen den
Pfarrpersonen die Verantwortlichkeit zugeschrieben wird. Insbesondere die

19 Vgl hierzu auch die ,Typen der Zusammenarbeit“in Kap. 2.2 in diesem Band.
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Pfarrpersonen selbst schildern, dass letztlich die Gesamtverantwortung doch
bei ihnen liegt. Als ein Beispiel wird eine Alltagssituation wie die Urlaubs-
vertretung herangezogen. Wihrend die Pfarrperson sich um die musikali-
sche Gestaltung der Gottesdienste kiimmert, wenn der Kirchenmusiker im
Urlaub ist, macht sich umgekehrt der Kirchenmusiker keine Gedanken tber
die Vertretung der Pfarrerin im Gottesdienst, wenn diese abwesend ist. Mit
diesem Beispiel illustriert eine Pfarrerin die Wahrnehmung, dass Pfarrper-
sonen das gemeindliche Geschehen breiter im Blick haben: ,Also super Idee
mit auf Augenhobe arbeiten, aber letzten Endes verlassen sich alle darauf, dass die
Pfarrer am Ende alles regeln, so. Ob einem das gefdllt oder nicht.“ (Int. 1, Abs. 38)

In der Diskussion dieses Themas spielen auch die unterschiedlichen Anstel-
lungsverhiltnisse zwischen Pfarrpersonen und Personen aus Verwaltung,
Gemeindepidagogik und Kirchenmusik eine Rolle. Auf der einen Seite wird
das Argument vorgebracht, dass die Pfarrpersonen entgrenzte Arbeitszeiten
haben und dass damit haufig faktisch die Gesamtverantwortung ,fiir alles“ bei
ithnen liege. Wiedergegeben und umschrieben wird diese Haltung so: ,Ma/
ebrlich, jetzt sollen wir auf Augenhobe arbeiten, aber am Ende schliefSen wir abends
noch die Kirche zu und werden zur Verantwortung fiir alles gezogen, wihrend der
andere nach 39 Stunden Schluss macht®. (Int. 11, Abs. 16) Gleichzeitig sei es nicht
passend, dass eine Person mit geringerem Einkommen als die Pfarrperson die
gleiche Verantwortung trage: ,,Umgekebrt hatten andere den Spruch, wie denn
Augenhobe sein konne, wenn sie so deutlich weniger verdienen als der Pfarrer, aber
gleiche Verantwortung fiir die Gemeinde auf sich nehmen sollen.“ (Int. 11, Abs. 16)

Deutlich wird, dass die Frage der Gesamtverantwortung fiir das Geschehen
vor Ort eine Frage von Gewicht ist, die fiir Einzelne starke Verinderungen
erfordern und fiir Reibung und Widerspruch sorgen kann. Es zeigt sich in
der Datenauswertung jedoch auch, dass es insbesondere im Verwaltungsbe-
reich Fachkrafte gibt, fiir die Stellen ohne operative Leitungsfunktion wenig
attraktiv sind. Man gewinnt sie fur die kirchliche Mitarbeit nur mit der Mog-
lichkeit der Verantwortungsiibernahme. Auch die Abwanderung von Mitar-
beitenden, die aufgrund ihrer Qualifikation auSerhalb von Kirche mehr Ent-
scheidungsbefugnisse haben, aber in der Gemeinde nicht in einer faktischen
Leitungsfunktion eingesetzt werden, ist eine Gefahr. Veranderte Formen der
Verantwortungstibernahme, die vor Ort auch gelebt werden, sind fir die Kir-
che aus dieser Perspektive eine Moglichkeit zur Gewinnung von Fachkriften
mit spezifischen, in der Organisation gefragten Kenntnissen.
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21.2 Die Haltungen und Fahigkeiten zur Zusammenarbeit

(

Haltungen und Teammitglieder
Fahigkeiten zur
Zusammenarbeit

\

Teamprozesse: Arbeiten im Team Zusammenarbeit

Arbeitsstrukturen
Leitungspersonen

Abbildung 3: Teamprozesse: Arbeiten im Team — Haltungen und Fahigkeiten
zur Zusammenarbeit

Die erfolgreiche Arbeit in multiprofessionellen Teams setzt spezifische Hal-
tungen und Kompetenzen voraus. In der Forschung zu mehrberuflicher
Teamarbeit wird konstatiert, dass eine gelingende Zusammenarbeit von den
Beteiligten erfordert, ,die eigenen fachlichen Perspektiven und Positionen
einzubringen, aber auch die der anderen Professionen wahrzunehmen, ohne
sich diesen unterzuordnen: (Bauer 2018: 736) Die Erweiterung der Gemein-
deleitung auf Personen, die nicht gewéhlte Mitglieder des Kirchengemein-
derats oder Pfarrpersonen sind, sondern aus anderen Berufsgruppen kirch-
licher Mitarbeitender stammen, bedeutet eine weitreichende Verinderung.
Multiprofessionelles Arbeiten im Team und multiprofessionelle Leitung erfor-
dern von den beteiligten Personen die Bereitschaft, bisherige Strukturen und
Abliufe in Frage zu stellen und eine neue Kultur des Arbeitens im Team zu
etablieren. Dabei sind zwei Aspekte besonders relevant: Wichtig sind zum
einen individuelle Haltungen und Wertvorstellungen sowie zum anderen die
Kultur ,als tberindividueller Wertehorizont® in der Organisation (Philipp
2014: 27). In Bezug auf die kirchengemeindliche Praxis bedeutet dies auch,
wie oben schon angedeutet, dass Pfarrpersonen Verantwortung teilen und
Macht abgeben miissen, dass aber auch die Organisation Gestaltungsraume
fir andere Berufsgruppen 6ffnen muss. Auch ehrenamtliche Personen im kir-
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chenleitenden Gremium mussen mitunter ihre Vorstellung von Leitung in
der Kirchengemeinde verandern, das tradierte Bild von Pfarrpersonen erwei-
tern und sich fiir multiprofessionelle Losungen 6ffnen. Und die Hauptamt-
lichen aus Gemeindepidagogik, Gemeindemanagement oder Kirchenmusik
missen Leitungsfunktionen und -verantwortung auch iibernehmen wollen.

Zunichst soll in diesem Abschnitt analysiert werden, inwiefern bei der Imple-
mentierung multiprofessioneller Teams die Bereitschaft, bisherige Strukturen
und Ablaufe in Frage zu stellen, als innere Haltung erforderlich ist. Danach
werden Strategien untersucht, die dazu fithren kdnnen, dass die angestrebte
Zusammenarbeit in der Praxis unterlaufen wird.

In der kirchlichen Praxis wird deutlich, dass die Umsetzung multiprofessio-
neller Konzepte dann schwierig ist, wenn an einem traditionellen Rollenbild
der Pfarrpersonen festgehalten wird und dies mit einer kritischen Einstel-
lung gegentber multiprofessioneller Teamarbeit auf Augenhéhe und geteil-
ter Verantwortlichkeit einhergeht. Die Anerkennung der Bedeutsamkeit und
Sinnhaftigkeit einer veranderten Arbeitsweise ist dann an dieser Stelle nicht
gegeben — ein Aspekt, der jedoch fiir die praktische Umsetzung von Teamar-
beit wichtig ist (Philipp 2014:19). Die Argumentation, die zum tradierten Rol-
lenbild gehort, lautet haufig, dass schon immer multiprofessionell gearbeitet
wurde, allerdings unter der Gesamtverantwortung der Pfarrperson. Aus ver-
schiedenen Perspektiven finden wir im Datenmaterial Berichte dartber, in
welcher Form Pfarrpersonen die Zusammenarbeit mit anderen Berufsgrup-
pen bislang gewohnt sind und welche Herausforderungen ein multiprofes-
sionelles Team fur sie bedeuten kann. Gewohnlich, so berichten sie, ist die
Zusammenarbeit mit unterschiedlichen kirchlichen Mitarbeitenden (im
Gemeindesekretariat, aus der Kirchenmusik oder aus der Gemeindepadago-
gik beispielsweise) fester Bestandteil des Arbeitsalltags. Die Leitungsfunktion
im (meist gemeindlichen) Arbeitskontext wird dabei von vielen Pfarrperso-
nen als fester Bestandteil ihrer Rolle verstanden. Die anderen Berufsgruppen
sehen sie dann als hierarchisch nachgeordnet und von ihnen ein Leitungshan-
deln erwartend. In der Beschreibung dieser klaren Hierarchie wird deutlich,
wie eine gleichrangige Zusammenarbeit kaum moglich ist. Bei einem Feld-
forschungsaufenthalt protokolliert eine Person aus dem Forschungsteam im
Gesprich mit Pfarrpersonen den Satz: ,,Das konnen wir gar nicht“ — gemeint
ist die Zusammenarbeit mit geteilter Verantwortung (Int. 16, Abs. 18).

Doch nicht nur in den Rollen und Verantwortlichkeitsstrukturen ist eine
Offenheit fiir Verainderung erforderlich. Dariiber hinaus benotigen die mul-
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tiprofessionellen Teams auch eine Offenheit fir inhaltliche Veranderungspro-
zesse. Eine neue Person im Team bringt neue Impulse mit. Bisherige Ablaufe,
Prozesse und Schwerpunkte werden in Frage gestellt, neue Ansitze und Ideen
vorgebracht. Mitunter haben die neuen Mitarbeitenden vorher aufSerhalb von
Kirche und Diakonie gearbeitet — insbesondere Fachkrafte fir Verwaltungs-
oder Gemeindemanagement, aber auch diakonisch-gemeindepidagogische
Mitarbeitende. Wenn die Impulse der neuen Mitarbeitenden aufgenommen
werden, fithrt dies bei ihnen zu Zufriedenheit und dem Geftihl eines pro-
duktiven Miteinanders. Wir konnen aber auch beobachten, welche schwie-
rigen Situationen entstehen, wenn dieser Prozess nicht erfolgreich ist. Hier
gibt es unterschiedliche Wege, wie die neuen Teammitglieder damit umge-
hen. Eine Moglichkeit ist es, dass sie sich auf die konkreten Ansatze konstruk-
tiver Zusammenarbeit konzentrieren, die sie wahrnehmen, und diese ausbau-
en. Die Hoffnung oder Erwartung dabei ist, dass sich mit der Zeit so immer
mehr Moglichkeiten ergeben, um in weiteren Kontexten wirksam zu werden.
Es gibt aber auch Beispiele, wo die neuen Teammitglieder so frustriert waren,
weil ihre Impulse nicht aufgenommen wurden und sie nicht das Gefiihl hat-
ten, konstruktiv wirksam werden zu kénnen und Dinge voranzubringen,
verandern zu koénnen und auch Entscheidungen herbei fithren zu kénnen,
dass das Team in der Konstellation nicht weiter zusammenarbeiten konnte.

Einige multiprofessionelle Teams werden oder wurden im Rahmen einer
Supervision oder eines Teamcoachings begleitet. Auch hier spielt es eine gro-
e Rolle, ob die beteiligten Personen offen fiir Verinderungen sind. Wenn
keine Offenheit besteht und kein hinreichendes Commitment fiir den Bera-
tungsprozess existiert, werden diese Beratungsprozesse nicht gut angenom-
men und sind nicht zielfihrend. Bei manchen Teammitgliedern lasst sich
dies beispielsweise beobachten, wenn der Ruhestand naht.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass mit dem Arbeiten in multiprofes-
sionellen Teams bisherige Rollen, Strukturen und Abliufe angepasst werden
miissen. Dies erfordert eine Offenheit von allen Beteiligten. Wenn diese nicht
gegeben ist oder die Teamarbeit nicht als sinnvoll oder notwendig angese-
hen wird, konnen sehr konflikthafte Situationen entstehen, die mitunter eine
Zusammenarbeit auch beenden lassen.

In der Analyse der Arbeitskonstellationen und -ablaufe vor Ort werden Fak-
toren deutlich, die zu Problemen in der Zusammenarbeit fiihren. Einige
Schwierigkeiten sind in der spezifischen Situation, in der das Team startet,
angelegt. In der westfalischen Landeskirche starten multiprofessionelle Teams
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in der Regel, weil eine Pfarrstelle in eine diakonisch-gemeindepadagogische
Stelle umgewandelt wird. Mit dem Wegfall der Pfarrstelle sehen sich die ver-
bleibenden Pfarrpersonen einer noch grofferen Arbeitsbelastung ausgesetzt,
insbesondere in Bezug auf Gottesdienste und Kasualien. In dieser Situati-
on muss nun die Arbeit im neuen Team strukturiert und aufgeteilt werden,
und zwar unter der Annahme, dass eine gleichberechtigte Teamarbeit statt-
findet. In diesen Ubergang bringen die Personen jeweils eigene Erwartun-
gen an die multiprofessionelle Zusammenarbeit mit.* Divergierende Erwar-
tungshaltungen an die multiprofessionelle Teamarbeit konnen dann jedoch
zu Schwierigkeiten im Team fithren: Wenn einige Teammitglieder sich eine
enge Zusammenarbeit wiinschen, die aufgrund der unterschiedlichen beruf-
lichen Hintergriinde als potentiell bereichernd gedacht wird, geht es ande-
ren vor allem um das Abgeben belastender oder ungeliebter Aufgaben oder
schlicht um die Bewaltigung aller anfallenden Aufgaben und der Versorgung
moglichst aller , Zielgruppen®in der Gemeinde unter hoher Arbeitslast. Eine
konstruktive Zusammenarbeit, die alle Teammitglieder zufrieden stellt, kann
dann kaum zustande kommen.

Auf der anderen Seite wirkt einer Zusammenarbeit im Sinne eines gemeinsa-
men Gestaltens entgegen, wenn die bereits vorher vor Ort tatigen Teammit-
glieder nicht bereit sind, von ihren ,alten“ Aufgaben etwas abzugeben. Wenn
ihre Erwartung ist, die bisherigen eigenen Arbeitsbereiche ohne Anderun-
gen fortzuftihren, und der Wunsch nach einer teamorientierten Neuausrich-
tung der Arbeit fehlt, dann kann die neue Person sich eigene Schwerpunkte
suchen, die sie im Wesentlichen alleine oder im Einzelfall mit anderen bear-
beitet. Dies fuhrt vor allem zu einem Nebeneinander-her-Arbeiten, bei dem
nur punktuell Elemente von Zusammenarbeit moglich sind.

In einigen multiprofessionellen Teams lassen sich destruktive strategische Ver-
haltensweisen von Teammitgliedern beobachten. Ein Element davon ist das
strategische Verhalten in Sitzungen, das dazu dient, absichtlich keine Entschei-
dungen herbeizufithren und die Ablaufe zu entschleunigen: In der Diskussi-
on eines Themas wird eine Einigung auf konkrete Beschlisse von Sitzungs-
teilnehmenden verhindert, stattdessen werden alle Punkte sehr detailreich
diskutiert, ohne zu einem Ergebnis zu kommen, man verliert sich in langen
Debatten um die Tagesordnung und so weiter. Wenn ein Konsens gefunden
ist, dann zerfasert das Gesprach wieder, wenn es darum geht, das Gesagte in

20 Vgl. die unterschiedlichen Konstruktionen, die mit multiprofessioneller Teamarbeit verbunden
werden, in Kap. 2.3 in diesem Band.
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konkrete Absprachen zu fassen. Eine konstruktive Zusammenarbeit findet
hier dann nicht statt. Frust entsteht vor allem, wenn einige Mitarbeitende
aus dem Team einen hoheren Entscheidungsdruck sehen und Themen vor-
anbringen wollen.

2.1.3 Die Arbeitsstrukturen

Haltungen und Teammitglieder
Fahigkeiten zur
Zusammenarbeit

Teamprozesse: Arbeiten im Team Zusammenarbeit

4 )

Arbeitsstrukturen
Leitungspersonen

\ J

Abbildung 4: Teamprozesse: Arbeiten im Team — Arbeitsstrukturen

Mit der Einsetzung eines multiprofessionellen Teams stellen sich weiterhin
Fragen tber die Arbeitsstrukturen. Wie werden Aufgaben verteilt und Zustan-
digkeiten geklart? Welche Arbeitsstrukturen bestehen bereits, welche werden
neu entwickelt und erweisen sich als sinnvoll? In diesem Abschnitt werden
zunachst die unterschiedlichen Modi der Sitzungen und Besprechungen als
zentrale Elemente der Arbeitsstrukturen analysiert. Danach wird auf die Fra-
ge eingegangen, welche unterschiedlichen Ansatze sich in den Daten dazu
finden, wie der Prozess der Aufgabenverteilung strukturiert werden soll.

Wichtige Instrumente der Zusammenarbeit sind, wie erwartet, Besprechungen
und Sitzungen. Es gibt verschiedene Besprechungsrunden, in denen sich die
Teams jeweils organisieren. Zum einen gibt es natirlich Dienstbesprechun-
gen im multiprofessionellen Team. Die Frequenz variiert dabei von wochent-
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lich bis monatlich. In einer groeren Runde gibt es Dienstbesprechungen
mit den anderen Mitarbeitenden in der Gemeinde (mit der Gemeindesekre-
tarin etc., das ist dann die grofle Dienstbesprechung). Diese kann vierteljahr-
lich sein. Dann gibt es auf regionaler Ebene berufsspezifische Besprechun-
gen (Pfarrkonvente). In einigen Kirchenkreisen werden diese unbenannt in
,Pastoralkonvente“ oder ,Kirchenkreiskonferenz aber dies ist nicht immer
unumstritten. Wenn es Widerstand gibt, dann weil Pfarrpersonen argumen-
tieren, dass sie einen eigenen Raum fiir die Diskussion von berufsspezifi-
schen Fragen brauchen.

Bei Hauptamtlichen, die nur in geringem Stundenumfang in einer Gemein-
de sind, ist es immer eine Abwigung, ob sie in dieser knappen Arbeitszeit
an den Besprechungen teilnehmen. Als Losung wird beispielsweise prakti-
ziert, dass eine Teilnahme nur an einigen Sitzungen wie zum Beispiel ein-
mal monatlich stattfindet.

Insgesamt merkt man, dass viele Abldufe noch im Entstehen sind und sich fin-
den mussen. Vieles findet auch bilateral oder zwischen Tiir und Angel statt:
»und das ist ja jetzt so ein kleines Team, dass man sich auch in die Tiir stellen kann
und sagen kann, komm, das ist jetzt irgendwie neu und da miissen wir jetzt noch-
mal gucken* (Int. 24, Abs. 28). Es wird auch deutlich, wie grof§ die Bedeutung
der Sitzungen als Ort der Zusammenarbeit ist. Zu Sitzungen kann gehoren,
dass eine Person (oder eine Gruppe von Mitarbeitenden) Vorschlage, Kon-
zepte oder Ideen als Vorlage erarbeitet und den anderen vorlegt. Wenn zur
Arbeitsform des Teams sehr stark das Format ,Vorlage“ gehort, dann bedeu-
tet das fir alle Teammitglieder, auch fiir die diakonisch-gemeindepadagogi-
schen Mitarbeitenden, dass sie diese Arbeitsform auch ibernehmen missen,
wenn sie Themen besprechen, Vorschlige machen méchten. Grundsatzlich
ist die , Arbeitsform: Vorlage® durchaus auch eine voraussetzungsreiche Art
der Arbeitsform: Das Erstellen einer Vorlage erfordert zeitliche Ressourcen
und ist manchen Menschen oder Berufsgruppen moglicherweise weniger
zuganglich als anderen. Wer mit seinen Ideen aber vorkommen mochte, muss
dieses Format nutzen.

An dieser Stelle soll die Diskussion um die Beibehaltung von Pfarrkonferen-
zen noch einmal aufgenommen werden. Folgende Griinde und Argumente
werden fiir die Beibehaltung der Pfarrkonferenzen aufgefithrt: Zum einen
werden themenspezifische Griinde vorgebracht. Wegen der ,eigenen Themen
die die Pfarrpersonen zu besprechen haben, sei die Pfarrkonferenz erforder-
lich. Zum zweiten wird hierarchiespezifisch argumentiert: gemafl dem Mot-
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to ,wir sind Arbeitgeber als Dienstvorgesetzte der Fachkrafte, die nicht im
Rahmen des Leitungsteams arbeiten, und miissen uns entsprechend austau-
schen. Fir eine gemeinsame Besprechung anstelle der berufsgruppenspezifi-
schen Pfarrkonferenz werden folgende Argumente genannt: erstens, dass es
bereichernd ist sowie inhaltlich sinnvoll, dass alle Personen alle Informationen
erhalten, und zweitens, dass die Zahl der Sitzungen nicht zu hoch werden darf.

Die Umbenennung mancherorts in Pastoralkonvente oder Kirchenkreiskon-
ferenz wird damit begriindet, dass die weitreichende Verainderung, dass nicht
nur ehrenamtliche Kirchengemeinderatsmitglieder und Pfarrer:innen die
Verantwortung fiir die Gemeinde tragen, auch in der Bezeichnung sichtbar
gemacht werden soll. Die Umbenennung also als bewusster Akt der Aner-
kennung des Wandels:

s N
Ich kann das [gemeint sind Argumente fiir die Beibehaltung der ,, Pfarrkonfe-

renz ] gut horen und trotzdem war es fiir uns bhier wichtig, diesen Systemwech-
sel zu vollziehen und an der Stelle auch abzubilden, und zwar abzubilden von
den gemeinsamen Aufgaben her, also nicht vom Berufsbild, sondern von der
gemeinsamen Aufgabe, Verantwortung in der Kirchengemeinde zu iiberneb-
men. Und die ist eben jetzt eine geteilte, zwischen Pfarrerinnen und Pfarrern
und den anderen im multiprofessionellen Team, und das wollten wir hier ger-

ne zeigen. (Gd. 8, Abs. 73)
N J

Gleichzeitig bleibt die Frage offen, wo Raume fiir Pfarrpersonen sind, um
eigene Themen zu besprechen:

s N
Sondern ich habe versucht herauszufinden, was ist eigentlich das Problem? Also

warum ist das so schwer, Abschied zu nebmen von den Pfarrkonferenzen und
ich sage mal, von der geschlossenen Gesellschaft unter Pfarrerinnen und Pfar-
rern, und es war tiberbaupt in keiner Weise eine Beargwohnung derjenigen, die
da neu zukommen, sondern eher die Frage, wo bleiben denn wir mit unseren
ganz ureigenen Themen. Also wo kommt das eigentlich vor? Ich sage mal mit
Josuttis der Pfarrer ist anders. Also hat das noch irgendwo einen Ort, die Beson-
derbeiten dieser Berufsgruppe? Die Frage ist auch weiter offen, aber der Pasto-
ralkonvent ist etabliert. Das ist gut. Das lauft gut. Die privatrechtlich angestell-
ten Menschen kommen gerne und sind willkommen. Aber die Frage, wie ist das

eigentlich mit der Eigenart des Pfarramtes, ist offen. (Gd. 8, Abs. 71)
N J

Diskutiert wird an manchen Stellen dartber hinaus, ob es fir die diakonisch-
gemeindepadagogischen Fachkrafte berufsspezifische Konferenzen braucht.
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Haufig jedoch werden die diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkrifte als
Gaste in die Pfarrkonferenz eingeladen. Ob sie der Einladung folgen und an
der Sitzung teilnehmen, wird unterschiedlich gehandhabt. Die Einladung als
Gast in die Pfarrkonferenz wird ambivalent bewertet und kann als Zeichen
einer fehlenden Gleichstellung mit den Pfarrpersonen gedeutet werden — aber
auch als Moglichkeit, durch die eigene Teilnahme die ,, Wichtigkeit der multi-
professionellen Zusammenarbeit zu demonstrieren” (Int. 43, Abs. 53).

Interessant ist, dass sich die Abgrenzung zwischen den Berufsgruppen im
praktischen Alltag dadurch etwas auflost, dass die Hauptamtlichen Inhalte
miteinander besprechen missen. Dadurch entstehen zwischen ihnen zusatz-
liche Kontaktflichen und die Grenzen zwischen den Berufsgruppen werden
unklarer. ,Also ich merke, die Inhalte schieben sich zwischen diese Standesbewusst-
seinsgeschichten.” (Gd. 29, Abs. 36)

Neben dem Thema der Sitzungen und Besprechungen ist die Frage der Auf-
gabenverteilung ein wichtiges Thema fiir die Arbeitsprozesse in den mehr-
beruflichen Teams. Zu dem Modus, in dem Aufgaben und Zustindigkeiten
geklart werden, finden sich in der Analyse unserer Daten zwei unterschiedli-
che Ansatze. Bei dem einen Ansatz steht das Bedirfnis nach Klarheit und fes-
ten Strukturen im Vordergrund der Klirung von Zustindigkeiten, bei dem
anderen die Priferenz fiir fluide, anpassungsfihige Prozesse. Anders formu-
liert: Die Frage ist, ob es sich bei der Verteilung der Aufgaben um einen ein-
maligen Prozess handelt, der zu Beginn einer Zusammenarbeit geklart wird
und der nur im Ausnahmefall, wenn es zwingende Anlasse dafiir gibt, wie-
der aufgenommen wird — und alle Mitarbeitenden arbeiten weitgehend in
den Zustindigkeitsstrukturen, die initial festgelegt wurden. Oder ist es ein
immer wiederkehrender Prozess und die Tatigkeitsbereiche werden nach
einer bestimmten Zeit wieder neu verhandelt?

Einige Hauptamtliche, fiir die festgelegte Strukturen wichtig sind, betonen die
Bedeutung der Arbeitsplatzbeschreibung. Ihr kommt aus dieser Perspektive
die Funktion zu, Klarheit und damit Sicherheit zu schaffen. Auf die Arbeits-
platzbeschreibung konnen Mitarbeitende verweisen, wenn sie den Eindruck
haben, dass ihnen zusitzliche Arbeit zugewiesen werden soll. Insbesondere
in Situationen des Umbruchs und der Veranderungen ist dieser Bezug hilf-
reich, um die eigene Position zu stirken und eine klare Position zu halten,
wie ein Gemeindepadagoge es ausdrickt: ,ber dem, was alles anliegt und was
gemacht werden soll“ (Int. 52, Abs. 10). Insbesondere bei diakonisch-gemeinde-
padagogischen Fachkriften findet sich immer wieder dieses Motiv, dass sie
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Schutz davor suchen, dass ihnen Arbeit in einem ungerechten Verteilungs-
prozess zusitzlich aufgebirdet wird.

Abschlieffend lasst sich zu den Arbeitsstrukturen sagen, dass sich an vielen
Stellen zeigt, dass unterschiedliche Prozesse zeitlich parallel stattfinden. Wah-
rend die Grindung von multiprofessionellen Teams eine Moglichkeit ist, die
Arbeit in der Kirche neu aufzustellen, wird in den Interviews auch immer
wieder deutlich, dass weitere strukturelle Veranderungsprozesse das The-
ma der multiprofessionellen Zusammenarbeit tberlagern. An vielen Stellen
horen wir, dass Themen wie Gemeindefusionen, Gebaudethemen, Personal-
planungstragen (Stellenabbau) auf gemeindlicher und regionaler Ebene aktu-
ell sind. Vielfach stoffen wir auf eine Unsicherheit mit Bezug auf die gegen-
wartige strukturelle Situation, die sich zusammenfassen lasst mit: ,,Aber wer
weif, wie lange wir so noch arbeiten, denn weitere Veranderungen stehen an'*
Diese Unsicherheit erschwert Teambuilding-Prozesse, zumal fiir die Arbeit im
Team auch weniger Ressourcen (Zeit und Arbeitskraft) verfiigbar sind. Viel-
mehr kann auch ein Gefiihl der Uberforderung und der fehlenden Selbstwirk-
samkeit entstehen. Manchen hilft es in dieser Situation der Unsicherheit, in
ein Team eingebunden zu sein: ,Aber es ist auch manchmal ermiidend in diesen
Prozessen. Da ist es immer ganz schon, wenn man da eben auch nicht alleine unter-
wegs ist.“ (Int. 26, Abs. 150) Dennoch zeigt sich in den Interviews und Grup-
pendiskussionen, wie stark das Gefiihl ist, von Strukturfragen tberrollt zu
werden, die auflerhalb des Alltags viele Ressourcen zur Gestaltung der Veran-
derungsprozesse erfordern. Gleichzeitig geht das ,Tagesgeschaft“unter hoher
Arbeitslast weiter — deutlich wird, wie grof§ der Bedarf an Raumen zur Refle-
xion und Bearbeitung der strukturellen Veranderungen ist.

21.4 Die Rolle der Leitungspersonen und ihre Herausforderungen

Das Konzept fir multiprofessionelles Arbeiten der westfalischen Landeskirche
sicht vor, dass die Personen auf der umgewandelten Pfarrstelle nicht bei der
Gemeinde, sondern beim Kirchenkreis angestellt werden. In der Gemeinde
gibt es so keine Vorgesetzten-Struktur, sondern die Dienst- und Fachaufsicht
liegt bei der Superintendentur. (In Einzelfillen ist offenbar die Anstellungs-
tragerschaft bei der Gemeinde, aber die Dienstaufsicht bei der Superinten-
dentur.) In der EKKW liegt die Fachaufsicht fir die Personen auf den Projekt-
stellen bei beim Dekanat, die Dienstaufsicht bei der Landeskirche. Dadurch
spielen vor allem Leitungspersonen der mittleren Fihrungsebene auch eine
Rolle im Kontext dieser multiprofessionellen Teams.
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Haltungen und Teammitglieder
Fahigkeiten zur
Zusammenarbeit

Teamprozesse: Arbeiten im Team Zusammenarbeit

4 )

Arbeitsstrukturen
Leitungspersonen

- j

Abbildung 5: Teamprozesse: Arbeiten im Team — Leitungspersonen

Positiv wird von einigen bewertet, dass es keine Vorgesetzten-Strukturen in
der Gemeinde gibt. Fir die gemeinsame Arbeit ,auf Augenhohe; mit gemein-
samer Verantwortung, ist das ein wichtiger Punkt, wie eine Diakonin im
Gesprich beschreibt. Damit geht allerdings auch einher, dass von den Pfarr-
personen niemand ein ,Mandat zur besonderen Kooperation® hat, als fachli-
ches Gegenitiber der Diakonin zu fungieren. Diesen Austausch muss die Dia-
konin also bei Bedarf suchen und entwickeln. Kritisch wird angesprochen,
dass die Fachaufsicht auf Ebene des Kirchenkreis bei einer Pfarrperson liegt.
Aus Sicht anderer Berufsgruppen wird die Frage aufgeworfen, ob der Dekan
oder die Dekanin als Pfarrperson sinnvollerweise eine fachliche Vorgesetz-
te einer diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraft sein kann: , We:/ der
Dekan ihre Arbeit fachlich kaum begleiten kann‘. (Int. 14, Abs. 11)

Auch aus Perspektive der Kirchenkreis-Leitungen werden durch eine Dekanin,
die fiir ein multiprofessionelles Team zustindig ist, Problemanzeigen deutlich
gemacht. Als erster Punkt wird eine starke Arbeitsbelastung durch die Dienst-
aufsicht fiir zu viele Personen vorgebracht. Wenn im Dekanat die Dienstauf-
sicht fir sehr viele Personen angesiedelt ist, sei eine ,bessere und intensivere
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Begleitung und Support“in der Gemeinde gegeben. Die Leitungsperson selbst
konne dies jedoch kaum gewihrleisten. (Gd. 8, Abs. 20)

Dartiber hinaus schreibt die Dekanin Mitarbeitenden anderer Berufsgruppen
zu, bei Konflikten auch vorschnell zu ihr zu kommen, die eigene Position im
jeweiligen Konflikt darzulegen und moglicherweise Unterstiitzung und Kon-
fliktvermittlung zu erwarten. Gerade bei personlichem Kontakt tiber lingere
Zeit wird bei den diakonischen Fachkraften ein Gefiihl des Vertrauens zu ihr
verortet,so dass die Dekanin als Ansprechperson dann eben auch in Anspruch
genommen wird. Die Erwartung dieser Fihrungskraft ist hingegen, dass eine
eigenstaindige Konfliktlosung im multiprofessionellen Team geleistet wird.

215 Die mehrberufliche Zusammenarbeit im Team

In diesem Kapitel wurden relevante Faktoren fir die multiprofessionelle
Zusammenarbeit analysiert: die Personen im Team, die Kooperationsbereit-
schaft, die Arbeitsstrukturen sowie die Rolle der Leitungspersonen. Diese
Elemente spielen eine Rolle fiir die Arbeitsprozesse im Team. Im Ergebnis
werden unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit sichtbar. Im For-
schungsprozess haben sich zwei Dimensionen als entscheidend herausgestellt,
um zu beschreiben, wie die Zusammenarbeit ausgepragt ist: zum einen, wie
intensiv im Team miteinander gearbeitet wird, und zum anderen die Frage,
inwiefern zum Grundprinzip der Teamarbeit gehort, dass das Wirken unter-
schiedlicher Berufsgruppen sichtbar wird. Beide Dimensionen kdnnen als
Kontinuum betrachtet werden: die Arbeit kann enger im Team stattfinden
oder weniger eng. Und die multiprofessionellen Elemente kdnnen stirker
oder weniger stark zum Tragen kommen. Diese Uberlegungen sind Grund-
lage der Entwicklung von ,Typen der Zusammenarbeit®, an denen die unter-
schiedlichen Ausprigungen der Zusammenarbeit gezeigt werden konnen.”

21 Vgl.Kapitel 2.2 in diesem Band.
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2.2 Typen der Zusammenarbeit: Vielfalt in den
Dimensionen der Teamarbeit

In multiprofessionellen Teams zeigen sich im kirchlichen Alltag vielfiltige
Formen der Zusammenarbeit. Die Analyse der erhobenen Daten macht deut-
lich, dass sich zwei zentrale Dimensionen identifizieren lassen, anhand derer
sich beschreiben lasst, wie die multiprofessionelle Zusammenarbeit ausge-
pragt ist. Zum einen ist relevant, wie intensiv die Zusammenarbeit im Team
ist. Zum anderen spielt eine Rolle, inwiefern ein multiprofessioneller Cha-
rakter in der Zusammenarbeit vorfindbar ist. Damit ist gemeint, ob die Team-
mitglieder ihre jeweils unterschiedlichen berufsspezifischen Kompetenzen
und Perspektiven einbringen kénnen.

Auf Basis dieser beiden Dimensionen wurden methodische Elemente der
Typenbildung genutzt, um unterschiedliche Muster der Zusammenarbeit
aus dem empirischen Material herauszuarbeiten. (Kelle/Kluge 2010) So konn-
ten verdichtete Muster identifiziert werden, die in diesem Kapitel als Typen
nachgezeichnet werden.

2.21 Dimensionen multiprofessioneller Teamarbeit

In der Datenanalyse hat sich gezeigt, dass sich die Zusammenarbeit in mul-
tiprofessionellen Teams vor allem in zwei zentralen Aspekten unterscheidet:
Zum einen darin, wie eng oder regelmifig die Teammitglieder miteinander
arbeiten, zum anderen darin, inwieweit multiprofessionelle Elemente in der
Zusammenarbeit eine Rolle spielen. Diese beiden Dimensionen bilden also
die Grundlage fir die Analyse der Zusammenarbeit in den Team:s:

(1) Teamarbeit als gewobnbeitsmdfSiger Prozess und
(2) Mebrberuflichkeit als Grundprinzip der Teamarbeit.

Diese beiden Dimensionen sollen nun naher charakterisiert werden.

Zu (1): Die Dimension ,Teamarbeit als gewohnheitsmafiger Prozess*bezeich-
net die etablierten und routinierten Ablaufe im Team. Hier geht es nicht dar-
um, dass im Arbeitsalltag das kirchliche Leben ausnahmslos gemeinsam gestal-
tet wird, denn dies ist aufgrund der hohen Arbeitsbelastung in der Regel gar
nicht moglich, sondern vielmehr um eine kooperative Grundhaltung, die sich
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in der Arbeit des Teams widerspiegelt. Dazu gehdren beispielsweise die fol-
genden Aspekte: Findet ein regelméafiger Austausch zwischen den Teammit-
gliedern statt? Wie aktiv werden Informationen miteinander geteilt? Werden
Tatigkeiten gemeinsam geplant und koordiniert? Wird konzeptionell mitei-
nander gearbeitet? Sind die Arbeitsbereiche miteinander verknupft, werden
Schnittstellen gemeinsam bespielt oder gibt es gemeinsame Bereiche? Wer-
den Entscheidungen im Team getroffen?

Die Dimension ,Teamarbeit als gewohnheitsmafiger Prozess“ lasst sich als
Skala oder Kontinuum verstehen, auf dem wie mit einem Regler unterschied-
liche Auspragungen angezeigt werden konnen. Die beiden Pole dieses Kon-
tinuums sind ,,intensive Zusammenarbeit“auf der einen und ,kaum Zusam-
menarbeit®auf der anderen Seite. Der mittlere Bereich wird als ,,punktuelle
Zusammenarbeit“ bezeichnet.

e Intensive Zusammenarbeit: Die Arbeit im Team ist von enger Zusammen-
arbeit geprégt. Sie ist dann gekennzeichnet von einer Kultur des Mit-
einanders, von einer gemeinsamen konzeptionellen Arbeit, von einer
gemeinsamen Entwicklung von Themen oder Projekten.

* Punktuelle Zusammenarbeit: Es gibt situative Zusammenarbeit im Team.
Grundsitzlich haben die Hauptamtlichen eigene, klar definierte Berei-
che. Es gibt jedoch Bereiche in der Arbeit, in denen gemeinsam etwas
bearbeitet wird.

*  Kaum Zusammenarbezt, lediglich Weitergabe von Informationen: Das Mit-
einander im Team beschrankt sich auf die Weitergabe von Informatio-
nen, Terminabstimmungen oder allgemeine Planungen fir die Gemein-
de oder Region. Es finden regelméfige gemeinsame Teamsitzungen statt,
in denen aus den jeweils definierten zustandigen Bereichen berichtet
wird. Ein gemeinsames Gestalten findet hier nicht statt.

Zu (2): Die Dimension ,Mehrberuflichkeit als Grundprinzip der Teamar-
beit“ bezeichnet das zugrundeliegende Grundprinzip der Teamarbeit: Spie-
len im Standard der Zusammenarbeit berufsspezifische Kompetenzen eine
Rolle? Werden fachspezifische Uberlegungen als Mafstab in der Zusammen-
arbeit herangezogen?

Die Dimension ,Mehrberuflichkeit als Grundprinzip der Teamarbeit®lasst sich
ebenfalls als Skala oder Kontinuum verstehen, auf dem ein Regler verschoben
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werden kann. Die beiden Pole dieses Kontinuums sind ,regelhafte Beriick-
sichtigung von Beruflichkeit und Berufsrollen® auf der einen und ,,schwache
Berucksichtigung von Beruflichkeit und Berufsrollen® auf der anderen Seite.
Kennzeichnend fiir die mittlere Zone zwischen diesen beiden Polen ist die
punktuelle Beriicksichtigung von Beruflichkeit und Berufsrollen.

* Regelhafle Beriicksichtigung von Beruflichkeit und Berufsrollen: In der
Zusammenarbeit wird regelhaft berticksichtigt, dass die Teammitglie-
der unterschiedliche Ausbildungsprofile besitzen und unterschiedliche
Kompetenzen einbringen. Die jeweilige spezifische Fachlichkeit wird
wahrgenommen und sichtbar, und unterschiedliche Kompetenzen wer-
den ggf. gezielt genutzt und eingesetzt.

*  Punktuelle Beriicksichtigung von Beruflichkeit und Berufsrollen: In der Zusam-
menarbeit werden unterschiedliche fachliche Kompetenzen und berufs-
spezifische Zuginge sichtbar. Die jeweiligen Fachprofile werden aber
nicht regelhaft berticksichtigt.

*  Geringe Beriicksichtigung von Beruflichkeit und Berufsrollen: In der Zusam-
menarbeit im Team spielen unterschiedliche fachliche Kompetenzen und
unterschiedliche Ausbildungsprofile nur punktuell eine Rolle.

2.2.2 Typen multiprofessioneller Teams

Anhand dieser Dimensionen lassen sich Typen von Teamarbeit entwickeln.
Die folgende Darstellung basiert auf den genannten zwei zentralen Dimen-
sionen: Auf der x-Achse ist die Teamarbeit als gewohnheitsmafSiger Prozess
dargestellt. Die Beschriftungen zeigen, dass Teamarbeit als intensiver Prozess
stattfinden kann, eine punktuelle Zusammenarbeit sein kann oder durch
einen wenig interaktiven und wenig kontinuierlichen Charakter gepragt ist.
Auf der y-Achse findet sich die Mehrberuflichkeit als Grundprinzip der Team-
arbeit. Die Auspragungen sind zum einen die starkere Berticksichtigung der
Mehrberuflichkeit, zum zweiten in der mittleren Zone die punktuelle Bertick-
sichtigung von Beruflichkeit und Berufsrollen und zum dritten eine geringe
Bertcksichtigung von Multiprofessionalitat.
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Komplementar
mit punktuellen
Schnittmengen

regelhaft A B1

Multiprofessionelle
Kooperation

Komplementir, B2
kaum Schnittmengen

Mehrberuflichkeit

C1 C2

gering (Weitgehende) Substitution
einer Pfarrperson

intensiv kaum

Teamarbeit als gewohnheitsmaBiger Prozess

Abbildung 6: Typen multiprofessioneller Teams

In das Koordinatensystem konnen vier Typen eingeordnet werden:

Oben links: Typ A: Multiprofessionelle Kooperation

Oben Mitte: Typ Bl: Komplementar mit punktuellen Schnittmengen
Mitte rechts: Typ B2: Komplementir mit kaum Schnittmengen

Unten Mitte und rechts: Typ C1 und C2: (Weitgehende) Substitution einer
Pfarrperson

2.2.2.1 Typ A: Multiprofessionelle Kooperation

p
Starke Auspragung bei ,Teamarbeit als gewohnheitsmafSiger Prozess“
starke Auspragung bei ,Mehrberuflichkeit als Grundprinzip der Team-
arbeit

Der Typ ,Multiprofessionelle Kooperation® charakterisiert sich im Hin-
blick auf die oben dargestellten Dimensionen dadurch, dass zum einen
viele Dinge im Team gemeinsam entwickelt werden und zum anderen
in der Grundhaltung des Teams deutlich wird, dass verschiedene Berufs-
gruppen am Werk sind und unterschiedliche Kompetenzprofile der betei-
ligten Personen berticksichtigt werden.
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Im Team miteinander zu arbeiten bedeutet fir diese Teams, dass standardma-
Big Themen miteinander diskutiert oder Projekte gemeinsam entwickelt wer-
den. Es findet innerhalb des Teams generell viel Kommunikation statt. Dies
erfordert Zeit, insofern ist es nicht permanent im Alltag moglich. Die Grund-
haltung im Team ist jedoch kooperativ und es besteht eine Kultur des Mitei-
nanders, die von allen Teammitgliedern unterstiitzt wird. Diese Kultur muss
aufgebaut und in der praktischen Umsetzung eingetibt werden.

Zur Mehrberuflichkeit lasst sich in diesem Muster beobachten, dass die unter-
schiedlichen Kompetenzen der Teammitglieder geschatzt und gezielt einge-
setzt werden. In den Interviews und Gruppendiskussionen zeigt sich, dass die
Teammitglieder selbst mitunter gar nicht so sehr auf die unterschiedlichen
Berufsgruppen abzielen und eher Personlichkeitsfaktoren in den Vorder-
grund stellen. Trotzdem wird in der Aufgabenverteilung und bei gemeinsa-
mer Arbeit durch Unterschiede in der Herangehensweise zwischen den Berufs-
gruppen deutlich sichtbar, dass unterschiedliche Professionen am Werk sind.

Die Arbeitsaufteilung entspricht einer funktionalen Differenzierung und
orientiert sich an der traditionellen Pragung der Aufgabenverteilung zwi-
schen den Berufsgruppen. Gleichzeitig werden bei der Aufgabenverteilung
die unterschiedlichen Fihigkeiten und Qualifikationen berticksichtigt. Wenn
eine Person beispielsweise Vorerfahrungen im Bereich Offentlichkeitsarbeit
oder Fundraising hat, dann konnte diese Aufgabe auch in diesem Team bei
ihr angesiedelt sein. Die diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkrifte haben
ihren jeweiligen fachlichen Schwerpunkt, wie die Pfarrpersonen auch. Sie
tbernehmen teilweise auch traditionelle Kernaufgaben der Pfarrpersonen,
zum Beispiel im Bereich der Gottesdienste. Die Kasualien und der Hauptteil
der Gottesdienste liegen bei den Pfarrpersonen.

Wie funktioniert die Aufgabenverteilung konkret? In einer Beispielgemeinde
wird berichtet, dass sich viele Aufgaben durch die unterschiedlichen ,Neigun-
gen“wie von selbst verteilen, indem zum Beispiel jungen Hauptamtlichen die
Kompetenz fur Jugendarbeit zugeschrieben wird. In dieser Beispielgemein-
de fihrt dies zu allgemeiner Zufriedenheit. Unliebsame Themen wie Ver-
waltungs- oder Gebaudefragen sind eher das Problem. Die Beispielgemeinde
handhabt das so, dass in diesen Bereichen die Zustandigkeiten immer wie-
der getauscht werden, zum Beispiel im jahrlichen Turnus. Generell gibt es
eine gewisse Flexibilitat in den Zustindigkeiten und Aufgaben: Bei Bedarf
werden die Aufgabenbereiche angepasst. Dies ist zum Beispiel dann der Fall,
wenn ein Thema oder Bereich unerwartet deutlich mehr Arbeitszeit erfordert

76

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Typen der Zusammenarbeit: Vielfalt in den Dimensionen der Teamarbeit

als zunachst gedacht. Gemeinsame Arbeit im Team, bei der wirklich etwas
gemeinsam gestaltet wird, gibt es vor allem bei der Konfirmand:innenarbeit
oder im Rahmen von Projekten. Durch die hohe Arbeitsauslastung im All-
tag und die knappen zeitlichen Ressourcen wird deutlich, dass die gemein-
same Arbeit immer auch ein Luxus ist.

Teams, die aus mehreren Personen bestehen, weisen aufgrund ihrer groeren
Mitgliederzahl eine Vielzahl an erweiterten Moglichkeiten auf. So kann mit
einer grofleren Anzahl an Teammitgliedern auch die Anzahl der potenziel-
len Kontaktflichen zu Gemeindemitgliedern steigen. Dies ermoglicht bei-
spielsweise eine breitere Vernetzung innerhalb der Gemeinde. Dartiber hin-
aus fuhrt die Vielfalt der in einem groferen Team vertretenen Berufe und
Kompetenzen, wenn diese zum Tragen kommen, zu einer gesteigerten Wirk-
samkeit und einer Vielfalt an Perspektiven. Aus einer Gemeinde wird zum
Beispiel von einem Festgottesdienst berichtet, den der Gemeindepadagoge
und der Pfarrer zusammen gestaltet haben. Hier wird exemplarisch erlau-
tert, wie beide Personen unterschiedliche Ansitze in den Gottesdienst einge-
bracht und damit unterschiedliche Gemeindemitglieder und unterschiedli-
che Bedarfe angesprochen haben.

s N
Und den Festgottesdienst haben wir uns geteilt. Da, finde ich, hat er dann aber

auch eine schone Mischung bekommen. Wir haben uns auch zum Teil getrennt,
dass die Kinder unten ein Extraprogramm hatten. Also es ging ein bisschen iiber
die Predigt hinaus. Aber dann auch wirklich manchmal bewusst zu sagen, wir
machen etwas zusammen. Bringen unsere Fahigkeiten oder auch Herzensange-
legenheiten ein. Mischen es gemeinsam. Und es ist noch mebr, dass man mehr
Leute ansprechen kann. Weil ich glaube, die Art Gottesdienst zu fetern, ist zwi-
schen mir und dem Pfarrer, glaube ich, ziemlich weit. Aber an der Stelle kon-
nen wir das super zusammentfiigen. Und wo, glaube ich, die Gemeinde dann an
der Stelle auch was hat. Ich meine, klar, jedem macht man es eb nie recht. Aber
wo man da eigentlich wirklich gut sagen konnte: Jeder bedient so ein bisschen

was aus den Fahigketten. (Int. 26, Abs. 104)
N J

Die Gottesdienstgestaltung findet hier im mehrprofessionellen Team statt. Die
beteiligten Personen, ein Pfarrer und ein Gemeindepadagoge, besitzen unter-
schiedliche Kompetenzen und bringen unterschiedliche fachliche Aspekte
ein. In dem Beispiel sind es aber nicht nur Fachkompetenzen, sondern auch
personliche Vorlieben, ,Herzensangelegenheiten®, die bei der Gottesdienst-
gestaltung im Team eine Rolle spielen. Deutlich wird, dass sich alle beteilig-
ten Personen vollumfinglich in die Gottesdienstplanung einbringen koénnen.
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Dabei gibt es auch divergierende personliche Vorstellungen eines gelingenden
Gottesdienstes oder unterschiedliche Vorlieben der Gottesdienstgestaltung.
Dennoch gelingt die gemeinsame Gestaltung. In der Folge dieser konstrukti-
ven Zusammenarbeit entstehen mehr Spielraume und mehr Moglichkeiten,
unterschiedliche Personen aus der Gemeinde anzusprechen.

Zu der kooperativen Grundhaltung dieses Typs gehort auch die grundsatz-
liche Annahme innerhalb des Teams, gemeinsam das pastorale Gestalten in
der Gemeinde zu verantworten. Grundhaltung ist, dass alle Teammitglieder
fir die ganze Gemeinde verantwortlich sind. Und auch wenn sie operativ vor
allem ihr Arbeitsfeld bedienen, stehen sie innerlich fir die ganze Gemeinde.

In den Interviews und Gruppendiskussionen wird beschrieben, wie wichtig
es ist, dass fir jedes Arbeitsfeld geklart ist, wer die Haupt-Ansprechperson ist
— auch wenn mehrere Hauptamtliche in diesem Arbeitsfeld (miteinander)
arbeiten. Diese Klarung wird nicht nur intern fiir das Team als wichtig bewer-
tet, sondern auch fir die Gemeindemitglieder, die dann wissen, welche Per-
son fir welches Thema anzusprechen ist.

Ein moglicher Effekt intensiver Zusammenarbeit im Team ist das Verschwim-
men der klaren Grenzen zwischen den Berufsgruppen. Dies kann dazu fih-
ren, dass die spezifischen Profile und Kompetenzen der einzelnen Berufsgrup-
pen nicht mehr eindeutig erkennbar sind. Dies ist eine Gefahr bei Teams, die
stark kooperativ arbeiten. Die Spezifika der Beruflichkeit treten dann in den
Hintergrund, was eine Verunklarung der Rollen und Zustandigkeiten zur
Folge haben kann — und auch einen Verlust in der ausdifferenzierten beruf-
lichen Identitat.

In einem beispielhaften Team mit sehr ausgepragter Kooperation zeigt sich
deutlich, wie zentral die bewusste Entscheidung fiir die gemeinsame mehrbe-
rufliche Verantwortungsiibernahme fiir das kirchliche Geschehen vor Ort ist.
Hier wurde eine Grundentscheidung fiir eine stark kooperative Teamarbeit
getroffen, die sich dann auch in den Arbeitsstrukturen widerspiegelt. In dieser
Gemeinde arbeiten diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte und zwei
Pfarrpersonen miteinander. Die Aufgabenverteilung findet nach fachlichem
Profil und unter Berticksichtigung unterschiedlicher Kompetenzen statt. Die
Durchfithrung der Kasualien und der Mehrzahl der Gottesdienste liegt bei den
Pfarrpersonen, die padagogischen Mitarbeitenden haben fachliche Schwer-
punkte. Die fachlichen Zustandigkeiten der Pfarrpersonen tiber die Kasualien
und Gottesdienste hinaus sind im Team abgestimmt. Im Team bestehen eine
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kooperative Grundhaltung und ein Gefiihl der Verantwortung bei allen Betei-
ligten. In der alltaglichen Arbeit gibt es aufgrund der hohen Arbeitsbelastung
viele Tatigkeiten, die routiniert alleine oder gemeinsam mit Ehrenamtlichen
ausgefiihrt werden. Es gibt aber immer wieder Raume, in denen die Teamar-
beit reflektiert wird, gemeinsame Projekte geplant werden und die Zustin-
digkeitsbereiche bei Bedarf angepasst werden. Ein Beispiel fiir einen Arbeits-
bereich, in dem die Kooperation beispielhaft beobachtet werden kann, ist die
Kinder-, Jugend- und Familienarbeit. Hier wurde ein Modell entwickelt, in
das sich alle Teammitglieder mit ihren eigenen Schwerpunkten einbringen
konnen. Die Arbeit wird damit bewusst entlang der jeweiligen Kompeten-
zen so aufgeteilt, dass sich die Arbeitsbelastung auf mehrere Schultern verteilt.

Von den Hauptamtlichen in diesem Team wird die Situation als sehr zufrie-
denstellend empfunden. Kritisch kann jedoch angefragt werden, inwiefern
sich die bestehenden Arbeitsfelder oder beruflichen Spezifika im Rahmen
einer Flexibilisierung aufzulosen beginnen. Hier konnte sich die Struktur
der Zusammenarbeit in eine Richtung entwickeln, die als Transprofessio-
nalitit bezeichnet werden kann. Transprofessionalitit bezeichnet eine Form
der Zusammenarbeit, bei der die traditionellen Grenzen zwischen verschie-
denen Berufsfeldern zunehmend verschwimmen (Schendel 2020: 4). In der
Zusammenarbeit unterschiedlicher Berufsgruppen kann dies zu einer Ver-
unklarung von Berufsprofilen fihren.

2.2.2.2 Typ B1: Komplementdr mit punktuellen Schnittmengen

Mittlere Auspragung bei ,Teamarbeit als gewohnheitsmafSiger Prozess®
und starke Ausprigung bei ,Mehrberuflichkeit als Grundprinzip der
Teamarbeit*:

Der Typ ,,Komplementar mit punktuellen Schnittmengen® charakteri-
siert sich im Hinblick auf die oben dargestellten Dimensionen dadurch,
dass zum einen eine punktuelle Zusammenarbeit im Team stattfindet.
Im Wesentlichen bleibt aber eine traditionelle Aufteilung zwischen den
Berufsgruppen bestehen, bei der die Grenzen auch ziemlich deutlich blei-
ben. Zum anderen wird in der Grundhaltung des Teams deutlich, dass
verschiedene Berufsgruppen am Werk sind und unterschiedliche Kom-
petenzprofile der beteiligten Personen berticksichtigt werden.

Die Arbeit in diesen Teams ist durch punktuelle Zusammenarbeit gekenn-
zeichnet. Es besteht ein Grundverstindnis der Hauptamtlichen dafiir, gemein-
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sam fur die Gemeinde oder die Kirche vor Ort titig zu sein. Jede Person aus
diesem Team ist fir einen eigenen Bereich verantwortlich. Punktuell finden
Kontakte und Zusammenarbeit mit dem Bereich einer anderen Person statt.

Wenn eine Pfarrstelle umgewandelt und mit einer Person aus einer anderen
Profession besetzt wird, ist zu Beginn der Blick vieler Beteiligter auf die mehr-
berufliche Zusammenarbeit haufig von Pragmatismus gepragt. Im Vordergrund
steht oftmals die Hoffnung auf Entlastung aufgrund der hohen Arbeitslast.
Dennoch wird im Laufe der Zeit deutlich, dass es sich um ein mehrberufli-
ches Team handelt: Die Unterschiede zwischen den Berufsgruppen sind im
Team spurbar und werden auch nach aufSen sichtbar.

Die Zustindigkeiten und Aufgaben werden innerhalb des Teams entlang der
traditionellen Pragung zwischen den Berufsgruppen verteilt. Die Arbeitsbe-
reiche werden komplementir aufgeteilt: Die Pfarrpersonen iibernehmen das
traditionelle pfarramtliche Geschift (beispielsweise aufgeteilt in Seelsorge-
Bezirke). Eine andere Profession, beispielsweise eine diakonisch-gemeinde-
padagogische Fachkraft, bespielt verantwortlich abgegrenzte Felder. Es gibt
auch gemeinsame Bereiche. Ein Beispiel ist die Konfirmand:innenarbeit: Hier
entwickelt und verantwortet zum Beispiel die Diakonin das Gesamtmodell.
Sie ibernimmt eine Gruppe, ebenso der Pfarrer, und der Konfirmationsgot-
tesdienst wird gemeinsam gestaltet. Schnittstellen entstehen beispielsweise
auch, wenn die Gemeindepidagogin die Offentlichkeitsarbeit verantwortet
und den Gemeindebrief gestaltet. Mitarbeiter:innen aus der Gemeindepad-
agogik ibernehmen nur in kleinen Anteilen traditionelle Kernaufgaben der
Pfarrpersonen. Wenn sie etwas tibernehmen, erfolgt dies oft in einer Verkniip-
fung mit padagogischer Arbeit.

Die Person, die komplementar zu der Pfarrperson arbeitet, aber gemeinsa-
me Schnittstellen hat, kann auch eine Verwaltungskraft sein. Verwaltungs-
manager:innen oder Gemeindemanager:innen tibernehmen Tatigkeiten von
Pfarrpersonen, die diese oft als theologisch-fachfremd wahrnehmen und ent-
sprechend als Belastung empfinden. Die Verwaltungskraft arbeitet eigenver-
antwortlich in threm Kernkompetenzbereich. Gleichzeitig gibt es Austausch,
Kontakte, gemeinsames konzeptionelles Arbeiten mit den anderen Haupt-
und Ehrenamtlichen in der Gemeinde und mit anderen Verwaltungskriften
im Kirchenkreis oder Bezirk. Die Verwaltungskraft wird vor Ort als direkte
Entlastung wahrgenommen: Durch ihren fachlichen Hintergrund gestaltet
sie das Arbeitsfeld professioneller und nimmt den Pfarrpersonen damit oft-
mals ungeliebte Arbeit ab. So entstehen fiir die Pfarrpersonen Spielraume in
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anderen Arbeitsbereichen (Seelsorge, Gottesdienste), was wiederum héufig
zu ihrer Berufszufriedenheit beitragt.

In einer Beispielgemeinde dieses Typs arbeiten diakonisch-gemeindepidagogi-
sche Fachkrafte und Pfarrpersonen. Als das Team mit dem Wegfall von Pfarr-
stellen und der bewussten Einstellung einer Gemeindepadagogin gestartet
ist, wurden die Aufgaben initial verteilt und seither nicht grundlegend veran-
dert. Ma8geblich fir die Tatigkeitsbereiche der Gemeindepadagogin waren
die in der Stellenausschreibung genannten Arbeitsbereiche. Die Aufgaben-
verteilung entspricht weitgehend den traditionellen beruflichen Rollen. Die
Gemeindepidagogin ist eigenverantwortlich fiir die Arbeit mit Gemeinde-
gruppen zustandig (wie fiir die Arbeit mit alteren Menschen), koordiniert die
Konfirmand:innenarbeit und iibernimmt weitere gemeinsame Aufgaben. Die
Konfirmand:innenarbeit und die Offentlichkeitsarbeit sind in diesem Team
Beispiele fiir eine punktuelle Zusammenarbeit. Hier entstehen Schnittstel-
len, an denen die Hauptamtlichen ihre jeweiligen beruflichen Kompeten-
zen einbringen konnen. Nach aufen, auch dem Kirchengemeinderat gegen-
tiber, tritt das Team sehr geschlossen auf, auch wenn es intern konflikthafte
Situationen gibt.

2.2.2.3 Typ B2: Komplementdr mit kaum Schnittmengen

<

Geringe Auspragung bei ,Teamarbeit als gewohnheitsmafSiger Prozess*
und mittlere Auspragung bei ,Mehrberuflichkeit als Grundprinzip der
Teamarbeit*:

Der Typ ,,Komplementar mit kaum Schnittmengen®charakterisiert sich im
Hinblick auf die oben dargestellten Dimensionen dadurch, dass der Kon-
takt im Team vor allem durch eine gemeinsame grundlegende Planung
und die Weitergabe von Informationen gekennzeichnet ist. Ein gemein-
sames Gestalten findet kaum statt. In der Grundhaltung des Teams spielt
nur punktuell eine Rolle, dass verschiedene Berufsgruppen am Werk sind.

Fir die Teams, die sich diesem Typ B2 zuordnen lassen, sind wenige gemein-
same Schnittstellen im Arbeitsalltag kennzeichnend. Die wichtigste Kontakt-
flache fur diese Teams sind die Besprechungen — und sie sind auch mehr oder
weniger die einzigen Schnittstellen gemeinsamer Arbeit. Die Teammitglieder
berichten dabei einander von ihren klar voneinander abgegrenzten Arbeits-
feldern. Ein gemeinsames Gestalten gibt es kaum, im Wesentlichen ist es ein
Arbeiten nebeneinander in einer Gemeinde oder einem regionalen Bereich.
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Die Aufgaben werden entsprechend der traditionellen Pragung verteilt und
sind komplementir zueinander. Wie bei dem Typ Bl zuvor schon beschrieben,
betreiben auch hier Pfarrpersonen das traditionelle pfarramtliche Geschift,
moglicherweise aufgeteilt in Seelsorge-Bezirke oder bei grofferen regionalen
Verbanden in Gemeinden. Eine andere Profession, hiufig aus der Gemein-
depadagogik, bespielt eigenverantwortlich ein abgegrenztes Feld. Haufig ist
das die Arbeit mit Kindern, Jugendlichen oder élteren Menschen. Mitunter
behilt eine Pfarrperson den entsprechenden Arbeitsbereich in ihrem Bezirk
und gibt ihn nicht ab, wenn sie ihn gerne behalten méchte.

In einer Beispielgemeinde dieses Typs hat die Aufgabenverteilung einmal ini-
tial stattgefunden, und bei dieser Aufgabenverteilung wird berticksichtigt,
dass unterschiedliche Berufe am Werk sind. Im Arbeitsalltag ist die Option,
regelhaft mehrberuflich miteinander zu arbeiten, nicht zu beobachten. Es
gibt kaum Bereiche, in denen ein multiprofessionelles Arbeiten stattfindet.
In dieser Beispielgemeinde gibt es eine Stelle fiir einen Gemeindepiadagogen
und mehrere Pfarrstellen. Weil das gemeinsame Gestalten weitgehend fehl,
wird auch kaum im gemeinsamen Arbeiten sichtbar, welche fachspezifischen
Kompetenzen beispielsweise der diakonisch-gemeindepadagogische Mitar-
beiter mitbringt. Er ibernimmt, abgesehen von einigen Gottesdiensten, kei-
ne spezifische Arbeit einer Pfarrperson, also beispielsweise keine Kasualien.
Und anders als die Pfarrpersonen tibernimmt er keinen Seelsorgebezirk, son-
dern arbeitet in seinem Bereich mit einer spezifischen Zielgruppe kirchlicher
Arbeit. Die gemeinsame Verantwortung im Team fiir das pastorale Geschehen
bezieht sich hier im Wesentlichen auf Absprachen tiber Ablaufe und Auftei-
lungen. Die Mehrberuflichkeit kommt an einigen Stellen in der Alltagspra-
xis zum Tragen und wird sichtbar: Dass ein Gottesdienst des Gemeindepida-
gogen ,anders“ist als ein Gottesdienst der Pfarrerpersonen, zeigt sich in den
Bewertungen der Gemeindemitglieder.

In unseren Interviews und Gruppendiskussionen haben wir von Gemein-
depidagog:innen viel Frustration und Enttauschung gehort. Dies lasst sich
haufig mit dem Nebeneinander-her-Arbeiten in diesem Muster erklaren. Die
Gemeindepiadagog:innen leiden unter fehlendem Miteinander” und fehlen-
der Sichtbarkeit. Sie haben oftmals den Eindruck, dass ihre Arbeit innerhalb
des Teams nicht wahrgenommen und wertgeschétzt wird. Gleichzeitig gibt
es bei den Gemeindepidagog:innen ein Bedirfnis nach Schutz davor, dass

22 Dies kann selbstverstindlich auch bei anderen Berufsgruppen der Fall sein, wenn mehr Team-
arbeit gewtinscht ist.
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ihnen zusatzliche Arbeitsfelder tibertragen werden. Die in der Arbeitsplatz-
beschreibung festgehaltenen Tatigkeitsbereiche schiitzen davor, weitere Auf-
gaben zugeteilt zu bekommen.

2.2.2.4 Typ Clund C2: (Weitgehende) Substitution der Pfarrperson

p
Mittlere oder geringe Auspragung bei ,Teamarbeit als gewohnheitsmafi-

ger Prozess“und geringe Auspragung bei ,Mehrberuflichkeit als Grund-
prinzip der Teamarbeit®

Der Typ ,,Substitut einer Pfarrperson® charakterisiert sich im Hinblick
auf die oben dargestellten Dimensionen dadurch, dass der Kontakt im
Team entweder durch punktuelle Zusammenarbeit (C1) oder lediglich
durch eine gemeinsame grundlegende Planung und die Weitergabe von
Informationen gekennzeichnet ist (C2). In der Grundhaltung des Teams
spielt kaum eine Rolle, dass verschiedene Berufsgruppen am Werk sind.

Fur diesen Typ ,,(Weitgehende) Substitution einer Pfarrperson®ist kennzeich-
nend, dass ein Gemeindepadagoge oder eine Diakonin ein funktionales Aqui-
valent zur Pfarrperson ist. Die diakonisch-gemeindepadagogische Fachkraft
tibernimmt, bezogen auf einen Seelsorge-Bezirk oder Gemeindebereich,
umfassend traditionelle Kernaufgaben der Pfarrpersonen, beispielsweise im
Bereich Gottesdienst und Kasualien. Die diakonisch-gemeindepidagogische
Fachkraft und die Pfarrperson arbeiten substitutiv. Sie fithlen sich gemeinsam
verantwortlich fir die Gemeinde oder den geographischen Bereich.

Wir haben zwei Auspragungen des Typs ,,Substitution einer Pfarrperson“iden-
tifiziert (C1und C2),die sich in der Intensitit der gemeinsamen Arbeit unter-
scheiden. In der einen Auspragung (C2) ibernimmt eine diakonisch-gemein-
depadagogische Fachkraft einen geographischen Bereich, die Pfarrperson(en)
einen anderen Bereich. Die Hauptamtlichen arbeiten weitestgehend parallel
zueinander, ohne sich Uberschneidende Bereiche. Sie informieren sich tiber
ihre Arbeit und besprechen Belange beider Bereiche. In der anderen Auspra-
gung (C1) gibt es mehr Kontakte miteinander, eine stirkere Zusammenarbeit
im Team, jedenfalls punktuell. Im Team miteinander zu arbeiten bedeutet
dann, dass die Personen generell froh sind, manchmal mit anderen gemein-
sam zu arbeiten und die Moglichkeit zum Austausch zu haben. So konnen
dann beispielsweise Unterschiede in der Berufserfahrung ausgeglichen werden.
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In einem Beispiel aus der kirchlichen Praxis arbeitet eine diakonisch-gemein-
depadagogische Fachkraft im Team mit Pfarrpersonen. Die Gemeindepada-
gogin ibernimmt neben Gottesdiensten und Kasualien auch noch in gerin-
gem Umfang Aufgaben, die traditionell gemeindepadagogische Tatigkeiten
sind. Das Ausbildungsprofil spielt nur punktuell eine Rolle, die klaren Gren-
zen zwischen den Berufsgruppen verschwimmen. Dies liegt allerdings nicht
an einer intensiven Zusammenarbeit, bei der sich situativ die Unterschiede
zwischen den Professionen autheben (wie bei Typ A beschrieben). Vielmehr
liegt es an der Berufsrolle der diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraft,
die der einer Pfarrperson sehr nah ist,auch wenn in den gemeindlichen Kon-
texten immer der Beruf genannt wird.

Indem eine Person aus einer anderen Berufsgruppe die Pfarrersaufgaben tiber-
nimmt, missen die anderen Pfarrpersonen diese Aufgaben nicht tiberneh-
men. Fir sie kann dadurch ein Gewinn von Spielriumen fiir andere pastora-
le Tatigkeiten, die ihnen wichtig sind, entstehen.

Der Typ .,,(Weitgehende) Substitution der Pfarrperson® wird von vielen Sei-
ten kritisch betrachtet, da es als wenig gelungen gilt, diakonisch-gemeinde-
padagogische Fachkrifte als ,kleine Pfarrpersonen® einzusetzen. Auch von
vielen Gemeindepadagog:innen wurde dies in unterschiedlichen Zusam-
menhangen als kein wiinschenswertes, sondern vielmehr bedrohliches Sze-
nario beschrieben. Die Rolle als ,kleine Pfarrperson® fihrt zu einer unzulas-
sigen Verengung ihrer vielseitigen Kompetenzen und wird dem eigentlichen
beruflichen Profil nicht gerecht.

2.2.3 Die Wirksamkeit der Dimensionen

Im Rahmen unserer Analyse multiprofessioneller kirchlicher Teamarbeit nut-
zen wir die Begriffe ,komplementir“und ,substitutiv’, um zwei grundlegen-
de Formen der Aufgabenverteilung und Zusammenarbeit zu bezeichnen. In
komplementaren Settings erganzen sich die verschiedenen Berufsgruppen
in ihren jeweiligen Kompetenzen. In substitutiven Konstellationen hinge-
gen iibernehmen Mitarbeitende einzelner Berufsgruppen Aufgabenbereiche,
die traditionell andere Berufsgruppen innehaben. Diese unterschiedlichen
Auspragungen haben jeweils spezifische Implikationen und Konsequenzen.

In einigen Teams mit komplementirem Setting, in denen Aufgabenfelder
an diakonisch-gemeindepadagogische Mitarbeitende tibertragen werden, ist
die Entlastung der Pfarrpersonen ein grofles Thema. Manche Pfarrpersonen
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winschen sich eine wiederkehrende Verstindigung iiber die Aufteilung der
Aufgabenbereiche, die letztendlich zu ihrer weiteren Entlastung fihrt. Bei
Gemeindepiadagog:innen ist hier das Bediirfnis nach Schutz vor einer Aus-
weitung ihrer Aufgabenfelder und damit vor eigener Uberlastung durch klare
Abgrenzung vorherrschend. In anderen Teams kann ein anderer Mechanismus
beobachtet werden: Die Zustandigkeiten sind klar voneinander abgegrenzt
und die Frage des Zuschnitts wird nicht aufgegriffen. Allerdings bekommt
die Gemeindepadagogin eine Vielzahl von ,kleineren® Aufgaben in diesem
Rahmen tbertragen, beispielsweise Gottesdienstvertretungen oder andere
Veranstaltungen. Durch die Vielzahl dieser ,kleineren® Dinge entsteht bei
ihr eine starke Belastungssituation.

Ein grofes Konfliktfeld hingt bei Teams, die komplementar arbeiten, mit
strukturellen Ungleichheiten zwischen den Teammitgliedern zusammen. In
Teams des Typ A konnen wir beobachten, wie damit umgegangen wird, dass
die Pfarrperson strukturelle Privilegien besitzt. In einer Beispielgemeinde-
weif$ die Pfarrperson um diese Privilegien und es werden Strategien entwi-
ckelt, wie diese im Team nicht wirksam werden. Hier wird ein wichtiges Ele-
ment eines kooperativen Teams sichtbar. In einer anderen Beispielgemeinde
hingegen lasst sich beobachten, wie die Pfarrperson im Diskurs ihre Privile-
gien nicht anerkennt und das Thema beiseite wischt. Mitunter werden struk-
turelle Benachteiligungen absichtlich ausgespielt — ein Beispiel ist dafiir die
Macht, die mit dem Vorsitz des Kirchengemeinderats oder anderer Gremien
einher geht und sich darin ausdriickt, dass bestimmt werden kann, welche
Themen auf die Agenda kommen und welche nicht berticksichtigt werden.

Viele Konflikte bei komplementiren Teams entstehen um Fragen der Wert-
schatzung, Anerkennung und Sichtbarkeit. In der Wahrnehmung der gemein-
depidagogischen Fachkrifte kommt den Pfarrpersonen héufig eine grofSere
Wertschatzung beispielsweise kirchlicher Fihrungskrafte (die auf der mittle-
ren Leitungsebene im Kirchenkreis ja auch selbst Pfarrpersonen sind) zugute.
Am Beispiel einer Visitation wird entfaltet, wie aus Sicht einer Gemeindepad-
agogin der Pfarrperson die Gesamtverantwortung fur die gesamte Gemeinde
und damit auch alle Arbeitsbereiche zugeschrieben wird. In der Folge erhalt
die Pfarrperson die Wertschatzung fiir ein Projekt, das im Arbeitsbereich der
Gemeindepadagogin angesiedelt ist. Fuir sie zeigt sich daran eine Geringschat-
zung ihrer Arbeit und mangelnde Sichtbarkeit.

Ein Kennzeichen substitutiv arbeitender Teams ist die starke Betonung der
parochialen Aufteilung. Die Personen arbeiten in geographischen Bereichen,
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die aufgeteilt sind. Wenn trotz dieser Aufteilung der Wunsch nach Verant-
wortlichkeit fir Themen, die die ganze Gemeinde betreffen, besteht, konnen
themenspezifisch Verantwortungsbereiche aufgeteilt werden. Die parochiale
Aufteilung wird dann erginzt durch Zustandigkeiten einzelner Hauptamtli-
cher fiir ein Thema in der Gesamtgemeinde.

Insgesamt zeigt sich, dass anhand der beiden Dimensionen ,Teamarbeit als
gewohnheitsmafiger Prozess und ,,Mehrberuflichkeit als Grundprinzip der
Teamarbeit“ unterschiedliche Logiken in der Teamarbeit herausgearbeitet
werden konnen. Deutlich wird im Vergleich des kooperativen Typs A mit
den anderen Typen, wie entscheidend die grundlegende Haltung im Sinne
einer Offenheit fir multiprofessionelles Arbeiten im Team und die bewuss-
te Entscheidung fiir eine Teamkultur im Sinne einer aktiven Forderung der
Mehrberuflichkeit sind.
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2.3 Wirkmachtige Konstruktionen: Teamarbeit
im Spannungsfeld der Vorstellungswelten

2.31  Einfiihrung: Konstruktionen gelingender Arbeit in der Kirche
Fachkrifte und Verantwortliche vor Ort reflektieren die potenziellen Chan-
cen der multiprofessionellen Teamarbeit: Was kann sie leisten, wofiir wird
sie gebraucht, was sind ihre Vorziige gegentiber der bisherigen Arbeitswei-
se? Aber die Einschatzungen und Bewertungen der Dimensionen ihrer mog-
lichen Leistungen und Erfolge sind nur zum Teil das Ergebnis der Reflexi-
on empirisch vorfindlicher Verhiltnisse oder Prozesse. Vielmehr wirken sich
vor allem die Vorstellungen aus, die die Erwartungen und Bewertungsmus-
ter der Bewertenden pragen, und die Zuschreibungen, die sie vornehmen.
Damit eine Teamsituation bewertet werden kann, missen Konstruktionen
dessen vorhanden sein, worauf es dabei ankommt, welche Bedeutung einzel-
ne Prozesse haben und wohin insgesamt alles fiihren soll. Diese Konstruktio-
nen, also komplexe Vorstellungen davon, was fiir die kirchliche Arbeit wich-
tig und richtig, gelingend und weiterfithrend sei, bilden den Hintergrund
konkreter Bewertungen.

In der Analyse von bewusst multiprofessionell gestalteten kirchlichen Set-
tings zeigt sich die Wirkmacht solcher Konstruktionen — recht unabhingig
von der Teamsituation vor Ort. Eine Arbeitssituation kann fiir eine Person
unangemessen, nicht zielfiihrend und darin stark belastend sein, von anderen
Fachkriften aber positiv bewertet werden — je nachdem, welche Vorstellun-
gen im Hintergrund wirksam sind. So erweisen sich fiir die Feldarbeit und
die Analyse des empirischen Materials zwei Analysestrange als die zwei Sei-
ten einer Medaille von mehrberuflicher Teamarbeit in der Kirche: die Analyse
der vorfindlichen Prozesse, Strukturen, Handlungsmuster oder Teammodel-
le einerseits und die Analyse der im Hintergrund wirksamen Konstruktio-
nen oder Ideologien andererseits. Solche Konstruktionen ,hinter” den Dar-
stellungen und Bewertungen von Befragten in unterschiedlichen Positionen
zu entschliisseln und mit dem anderen Strang der vorfindlichen Prozesse in
Beziehung zu bringen, ist das Ziel dieses Kapitels.

In den untersuchten Teams finden sich vier zentrale Konstruktionen von
multiprofessioneller Arbeit, die sich auf unterschiedliche Dimensionen der
Zusammenarbeit und ihres Kontextes in der Gemeinde oder in der Regi-
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on beziehen. Diese wirken sich zum Teil gemeinsam auf die Gestaltung und
Bewertung von Arbeitsprozessen aus, zum Teil geraten sie miteinander in
Konflikt, was wiederum fiir das Verstandnis der Konstruktionen aufschluss-
reich ist. Die exakten Auswirkungen von Konstruktionen lassen sich nicht
beschreiben, vor allem, weil im sozialen Handeln kaum im Einzelfall die Wir-
kung eines Gedankengebaudes erfasst werden kann. Jedoch kann die Bedeu-
tung einzelner Konstruktionen gerade im Vergleich stark unterschiedlicher
Teams in verschiedenen Landeskirchen gut herausgestellt werden. Im Fol-
genden (Abschnitt 2.3.2) wird zunichst jede einzelne Konstruktion in ihren
Dimensionen entfaltet und in ihren Beziigen zu konkreten Prozessen mehr-
beruflicher Teamarbeit in der Kirche dargestellt.

Mit dieser Analyse wird ein auf den ersten Blick nicht naheliegender Zugang
gewahlt: In der Zusammenarbeit von Menschen mit verschiedenen Berufen
sind ja zunachst die Prozesse im Vordergrund, das konkrete Arbeiten und sei-
ne Strukturen, die Ablaufe und ihre kommunikative Einbettung. Der Fokus
auf die Konstruktion, also die Vorstellungswelt ,,hinter dem konkreten Tun,
blendet dieses voriibergehend aus, um die ideologische Dimension erkennen
zu konnen. Im darauffolgenden Schritt (Abschnitt 2.3.3) werden dann am Bei-
spiel des Handlungsfeldes Konfirmandenarbeit die praktischen Auspragun-
gen einer Vorstellung von Teamarbeit sichtbar. Abschlieffend ist der Fokus auf
deren Umsetzungen in der operativen Arbeit gerichtet, wo deutlich wird, in
welchen Momenten und auf welche Weise sich Konstruktionen gegenseitig
verstarken oder auch in Konflikt miteinander geraten konnen (Abschnitt2.3.4).

2.3.2  Vier Konstruktionen der Leistung multiprofessioneller Teamarbeit

Wo eine Gemeinde, ein Gemeindeverbund oder eine Region auf eine Zusam-
menarbeit im Team zugeht, sich also dafiir entscheidet, iiber das klassische
Miteinander unterschiedlich ausgebildeter Fachkrafte in der Kirche hinaus
in einem bewussten Bezug zueinander zu arbeiten, werden die Leistungen,
die damit erreicht werden konnen und sollen, in verschiedenen Dimensionen
beschrieben. Hier entsteht ein Zusammenhang mit den Konstruktionen, die
bereits in den landeskirchlichen Modellen der Teamarbeit oder Verbundarbeit
angelegt sind. Wenn etwa die Einfithrung von multiprofessioneller Teamarbeit
vor allem den Mangel an Pfarrpersonen oder Schwierigkeiten, deren Stellen
zu finanzieren, bewaltigen sollte, haben vielfach Leitungskrafte der mittle-
ren Ebene und ebenso die Fachkrifte in den Gemeinden solche Deutungen
einer Sinnhaftigkeit der mehrberuflichen Arbeit iibernommen. Gleichzeitig
haben Fachkrifte, sowohl aufgrund beruflicher Pragung oder kirchentheore-
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tischen und konzeptionellen Uberlegungen in der Aus- und Fortbildung als
auch gepragt durch die bisherigen Berufserfahrungen, ihre personliche Sicht
auf die Kirche, die Sinnhaftigkeit einzelner kirchlicher Arbeitsfelder und die
Bedeutung einzelner Prozesse.

Die vier zentralen Konstruktionen des Gewinns einer Zusammenarbeit von
Fachkraften im Team richten sich deswegen (1) auf die ,Versorgung*“des kirch-
lichen Feldes vor Ort mit Personal und/oder zentralen Tatigkeiten, (2) auf
die qualitative Verbesserung der Arbeit vor Ort durch die Mehrberuflichkeit,
(3) auf Moglichkeiten der Zusammenarbeit zwischen Fachkraften, die je nach
voriger Situation geschaffen oder weiterentwickelt werden konnen, sowie
(4) auf die Innovationspotenziale, die mit der multiprofessionellen Teamar-
beit geschaffen und/oder genutzt werden konnen.

Zusammenarbeit
schaffen / starken

Versorgung
sicherstellen

Konstruktionen
multiprofessioneller
Arbeit

Innovationspotenzial
schaffen / nutzen

Arbeit verbessern

Abbildung 7: Konstruktionen multiprofessioneller Teamarbeit

2.3.2.1 Versorgung kirchlicher Handlungsfelder

Die ,Versorgung“ des kirchlichen Feldes vor Ort wird so oder so ahnlich
wortlich von nahezu allen der von uns untersuchten Teams als Aufgabe fiir
die Hauptamtlichen benannt. Sehr haufig wird diese auch als eine zentrale
Bedeutungsdimension multiprofessioneller Arbeit konstruiert. Die Konstruk-
tion einer solchen ,Versorgung®geht von einer objektiv vorfindlichen Grund-
gesamtheit von Arbeit aus, die in einer Kirchengemeinde oder einer kirchli-
chen Region auf jeden Fall geleistet werden muss, dhnlich einer Ackerfliche,
die einer gewissen Bewirtschaftung bedarf, damit sie nicht brachliegt. Dabei
wird zwischen der Grundversorgung und weiteren erstrebenswerten Enga-
gements unterschieden. Letztere sind ebenfalls wichtig und verbessern ins-
gesamt die Leistung, sind aber nicht zwingend erforderlich.
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Die Grundgesamtheit von zwingend zu leistender Arbeit wird einerseits durch
die (a) Kategorie der ,,Kernaufgaben®“vermessen, das meint im gemeindlichen
Kontext etwa regelmafSige Gottesdienste und Kasualien, andererseits durch die
(b) Kategorie der Ziel- oder Altersgruppen, die ,erreicht“werden mussen, wenn
die Arbeit insgesamt als gelungen angesehen werden soll. Sind Gemeinden
stark landlich bzw. von einer geringen Zahl an Kirchenmitgliedern in einer
grofleren Flache geprigt, wird das , Erreichen®nicht mehr in jedem Fall als fla-
chige Abdeckung verstanden. Hier wird dann eine gewisse Grundabdeckung
der Flache mit Angeboten, mit denen potenziell alle Mitglieder erreicht wer-
den konnen, als Aquivalent gesehen. Eine dritte Perspektive auf die ,Versor-
gung®ist weniger mit dem Bild der Fliche zu erfassen als mit der (c) Vorstel-
lung einer bestimmten Bearbeitungstiefe im kirchlichen Feld, die notwendig
ist,um ein gewisses ,Soll“an ausreichender Leistung zu erreichen. Dies meint
den Erhalt eines bestimmten fachlichen Niveaus, auf dem Veranstaltungen
der Gemeinde ausgebracht werden miissen oder auf dem Seelsorgegesprache
potenziell stattfinden konnen miissen, damit eine gewisse ,Versorgung* festge-
stellt werden kann. Diese drei Teilbereiche der ,Versorgung® finden sich in der
Deutung moglicher Leistungen multiprofessioneller Arbeit. Wie beobachten,
erwarten oder vermuten nun Fachkrifte und andere Menschen in den Gemein-
den eine ,Versorgung®des kirchlichen Raums auf dem Weg multiprofessionel-
ler Arbeit? Welche Konstruktionen werden damit verbunden?

(a) Die Konstruktion von ,Kernaufgaben® unterscheidet zwischen eben die-
sen zentralen Prozessen kirchlicher Arbeit und anderen, die als erganzend
und damit als weniger vordringlich interpretiert werden. Hier beobachten
oder erwarten Befragte eine verbesserte Leistung, indem Pfarrpersonen sich
auf ,Kernaufgaben® besser konzentrieren kdnnen, wenn weitere Fachkraf-
te sich zusatzlich um andere Handlungsfelder bemiihen. Denn Pfarrperso-
nen, so das Verstindnis in dieser Deutung, sehen sich permanent mit zusatz-
lichen Aufgaben oder weitergehenden Erwartungen konfrontiert, fiir die sie
einen Teil ihrer Arbeitszeit aufwenden miissen, wodurch die ,, Kernaufgaben®
in den Hintergrund zu ricken drohen. Dies gilt vor allem mit Blick auf die
Zukunft, wo mehr Kirchenmitglieder von weniger Pfarrpersonen ,versorgt®
werden miussen, wihrend die Zahl der Beerdigungen und der Umfang neu-
er Aufgaben voraussichtlich steigen wird. Hier wird mit der Mehrberuflich-
keit eine erh6hte Kapazitit erwartet oder beobachtet: durch landeskirchliche
Forderung, durch hohere Stundenkontingente von Berufsgruppen mit gerin-
geren Gehaltserwartungen oder durch Synergien, die dadurch entstehen, dass
die anfallende Arbeit unter den Fachkraften besser nach Fahigkeiten verteilt
und mit einem niedrigeren Aufwand erledigt werden kann.
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Zwei Konfliktlinien sind in dieser Konstruktion bereits angelegt, von denen
in der Analyse der Berufe im Gefiige der Teamarbeit (vgl. Abschnitt 2.3.4)
noch die Rede sein wird: Zum einen ist die Mehrberuflichkeit hier klar ausge-
hend vom Pfarrberuf aus konstruiert,von dem aus die Arbeit entweder direkt
geleistet oder abgeleitet werden muss. Damit droht ein Gefille zwischen den
Berufsgruppen, die Unterscheidung in zentrale und zusitzliche Berufe im
kirchlichen Feld, was eine Zusammenarbeit auf Augenho6he erschwert. Zum
anderen wird damit eine Rangfolge von Tatigkeiten konstruiert, die zahlrei-
che Arbeitsfelder zur potenziell verzichtbaren , Kir“ gegeniber der ,,Pflicht®
werden lisst. Wo etwa allzu viele Kasualien anfallen, die in der Regel von
Pfarrpersonen tibernommen werden, rutschen diese in eine Verpflichtung,
die ihnen und dem ganzen Team wichtige Spielraume in der Gestaltung der
Arbeit nimmt. Besonders verdichtet sich diese Konflikttrachtigkeit, wo die
Steigerung von Kapazitat durch ein mehrberuflich zusammengesetztes Team
entsteht, in dem vor allem der Pfarrberuf von weniger zentralen Tatigkeiten
wentlastet“ werden soll.

Entlastung wird hier zum zentralen Leitbegriff der Teamarbeit. Sie kann zeit-
lich gedacht sein, indem andere Personen grundsatzlich anfallende Arbeiten
tibernehmen und dadurch anderen Fachkraften, meist Pfarrpersonen, Spiel-
raume schaffen. Sie kann aber auch personell gedacht werden, wobei die mehr-
berufliche Zusammenarbeit der traditionellen Arbeitsteilung in Gemeinden
dhnlich gestaltet ist, wo in Gemeindesekretariaten, von Kister:innen oder
padagogischen Kriften Arbeiten zur Entlastung der Pfarrperson ibernom-
men werden, ohne dass Hauptamtliche als ein gemeinsam verantwortliches
Team gesehen werden. Entlastung kann jedoch auch tatsachlich auf Team-
ebene gedacht sein: Hauptamtliche nehmen sich gegenseitig Arbeit ab, wo
das in der gemeinsamen Betrachtung passend erscheint, weil sie fiir eine Per-
son aktuell zeitlich oder inhaltlich stark belastend ist oder zum jeweiligen
Berufsprofil weniger passt.

(b) Die Vorstellung, mit Hilfe von mehrberuflicher Zusammenarbeit vor
allem die ,Versorgung® mit Blick auf Ziel- oder Altersgruppen sicherstellen
zu konnen, hat etwas stirker die Fihigkeiten im Blick, die fiir die Arbeit mit
Menschen in verschiedenen Lebenssituationen hilfreich sind. Auch hier sind
wieder beide Sichtweisen moglich: Die ,Versorgung“kann stattfinden, indem
zusitzlich eingesetzte Krafte aus anderen Berufen die Arbeit mit Ziel- oder
Altersgruppen ubernehmen, wahrend Pfarrpersonen vor allem bei Gottes-
diensten und Kasualien bleiben. Ebenso kann Mehrberuflichkeit ihren Mehr-
wert darin entfalten, dass in der Zusammenarbeit Spielriume entstehen, damit
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angesichts der anfallenden Tatigkeiten wieder Raum ist fiir neue Uberlegun-
gen, kreative Gedanken und Projektarbeit. Dies kommt dann allen Teammit-
gliedern zugute. Hier findet gegenseitige Entlastung statt, die abgesehen von
der faktischen Ubernahme von Arbeit auch darin bestehen kann, dass die
Hauptamtlichen weniger stark das Gefiihl haben, ,Leerstellen” oder ,,blin-
de Flecken® zu haben, wie es Befragte ausdriicken. Das Bewusstsein, wichti-
ge Bereiche nicht ,abgedeckt“ zu haben oder vielen Menschen am Ort nicht
gerecht zu werden, wird als wichtiger Belastungsfaktor bewertet, der durch ein
mehrberufliches Team von Hauptamtlichen abgemildert werden kann. Uber-
dies beobachten einige Befragte, wie in der Zusammenarbeit von beruflich
unterschiedlich gepriagten Hauptamtlichen solche wenig beachteten Hand-
lungsfelder durch die neuen fachlichen Moglichkeiten erstmalig in den Blick
kommen, etwa im Feld der Quartiersarbeit oder in der Wahrnehmung spezi-
fischer Probleme vor Ort und daraus entstehender Bedarfe.

(c) Eine Sicherung von ,Versorgung® im Sinne einer Sicherung des fachli-
chen Standards vor Ort ist ebenfalls dann vor Augen, wenn es um den Ein-
satz von Fachkraften aus kirchlichen Berufen geht. Hier steht im Mittelpunkt,
dass Absolvierende von diakonischen/gemeindepadagogischen Ausbildungs-
gangen, anders als in der Regel Ehrenamtliche, tiber eine fachliche, theologi-
sche und padagogische Ausbildung verfiigen. Hier steht allerdings nicht ein
Zugewinn an Fachlichkeit,sondern der Erhalt fachlich hochwertiger Arbeits-
kapazitit im Vordergrund. Wie oben unter (a) besteht auch hier ein Kon-
fliktpotenzial, wenn die Arbeitskapazitat ausgehend von der Pfarrperson als
Mafeinheit beschrieben wird, die (potenziell hilfreiche) Verschiedenheit der
Fachlichkeit meist ausgeblendet und das finanzielle Einsparpotenzial allzu
sehr in den Vordergrund rickt. Hier besteht, so betonen Befragte aus verschie-
denen Berufsgruppen immer wieder, die Gefahr, tiber die Mehrberuflichkeit
vor allem eine Gruppe von ,kleinen Pfarrern® heranzuziehen.

Insgesamt rechnen Personen, die multiprofessionelle Teamarbeit vorrangig in
der Konstruktion der ,Versorgung“ und ausgehend von Bedarfen der Siche-
rung und Aufrechterhaltung bestehender Angebote reflektieren, weniger stark
mit intensiven Teamprozessen, als das in den anderen Konstruktionslinien der
Fall ist. Die Vergleiche in den Abschnitten 2.3.3 und 2.3.4 werden das zeigen.
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2.3.2.2 Verbesserung von Arbeitsprozessen

Mit der Konstruktion, durch die enge Zusammenarbeit von Fachkraften aus
verschiedenen Berufen vorrangig die Prozesse zu verbessern und fachlich zu
erweitern, sind ebenso vielfiltige Dimensionen einer solchen Verbesserung
verbunden. Hauptamtlich in einer Gemeinde Tatige, die wir im Projekt getrof-
fen haben, betonen diese auf die Qualitdt der Arbeit insgesamt ausgerichte-
ten Erwartungen oder Erfahrungen der Verainderung vielfach. Dabei fallt auf,
wie sehr es hier offenbar um ein Thema geht, bei dem eine gewisse politische
Korrektheit erwartet wird. Fast alle Befragten erwiahnen mindestens neben-
bei, es gebe ja durch die Zusammenarbeit von Pfarrpersonen mit Fachkraf-
ten aus anderen Berufen einen fachlichen Gewinn, der entweder mit der Viel-
falt von Personlichkeiten und Fachprofilen erreicht werden kann oder aber
durch ein Mehr an Leistung, Qualitit und Reichweite der Arbeit. Immer wie-
der bleiben diese Feststellungen aber im besten Fall ohne Zusammenhang
zu konkreten, wesentlich breiteren Darstellungen, etwa zur erreichten ,Ver-
sorgung®, oder sie stehen sogar im Kontrast zu Schilderungen der Arbeitspro-
zesse im multiprofessionellen Team. Ein Beispiel aus einem Protokoll einer
der Forscherinnen soll dies verdeutlichen:

- N
Nach einem Gottesdienst, zwischen Tiir und Angel, frage ich eine der Pfarrerin-

nen der Gemeinde, wie sie denn die Arbeit im mehrberuflichen Team findet.
Ste dufSert sich zuerst kritisch zu der nicht gegebenen strukturellen Gleichran-
gigkeit zwischen den Teammitgliedern, etwa in der ungleichen Bezahlung und
dem zum Teil nicht gegebenem Stimmrecht im Kirchengemeinderat. Ansons-
ten set es doch ,ziemlich cool, dass die Arbeit jetzt nach Kompetenzen und Nei-
gungen aufgeteilt werden konne. Auf die Riickfrage, wie denn diese Aufleilung
tm Team konkret geschieht und wie Entscheidungen nach Kompetenzen gefallt
werden, erklart sie: ,Die Diakonin hat ganz klare, abgesteckte Bereiche, die sie
selbst bearbettet, sie iibernimmt [ein Arbeitsfeld]*. Auf nochmalige Nachfrage,
wie die Aufleilung der Arbeit geschieht, wenn es nach Kompetenzen und Nei-
gungen geht, erkldrt ste, sie selbst habe diese Aufleilung bei ihrem Antritt der
Stelle vor einigen Jahren bereits vorgefunden. Ste fiihrt weiter aus, dass die Dia-
konin hier einen fiir die Gemeinde sebr wichtigen Bereich ausfiille, und nennt
zahlreiche Einzelbeiten. Es sei wunderbar, ,dass diese Aufgabe gut versorgt ist“.
Auf die Frage, ob denn speziell dieses Arbeitsfeld die besondere Begabung oder
Neigung der Diakonin sei, antwortet die Pfarrerin, das wiisste sie gar nicht so
genau. Sie benennt noch die vorige Tatigkeit der Diakonin in einem anderen
Bereich der Gemeinde. (Prot. 4, Abs. 10)
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In diesem Beispiel wird sichtbar, wie stark die ideologische Seite der Betrach-
tung der Teamarbeit ist und wie stark der Gewinn der Mehrberuflichkeit - hier
als Gewinn durch Orientierung an Fahigkeiten und Neigungen diskutiert —
von der Konstruktion, dem eigenen Verstindnis von Sinnhaftigkeit, gepragt
ist.Im Ergebnis finden sich zahlreiche Bewertungen, die aber bei einer Nach-
frage nicht mit Konkretionen oder Erfahrung gefiillt werden konnen. Weder
kann die Pfarrerin die Tatigkeit der Diakonin mit deren spezifischen Neigung
oder besonderen Begabung in Bezug setzen, noch hat sie den Prozess der Auf-
gabenverteilung miterlebt und kann beschreiben, wie dieser kompetenzori-
entiert vonstatten ging. Auch gibt es zwischen ihnen keine intensive Zusam-
menarbeit im Team, in der die Pfarrerin die Kompetenzen der Diakonin
erleben oder einbeziehen konnte. Offenbar handelt es sich bei dieser Bewer-
tung mehrberuflicher Teamarbeit um eine Art Formel, mit der eine grund-
satzliche Wertschitzung der Arbeit der Diakonin mit einer grundsatzlichen
Ubereinstimmung mit dem Prinzip der Kompetenz- oder Neigungsorientie-
rung gekoppelt ist. Diese Formel bedarf fiir die Pfarrerin keiner Kopplung
an konkrete Prozesse oder Erfahrungen. Sie transportiert auf klare Weise die
Bewertung der Pfarrerin, ermoglicht den Forscherinnen aber keinen Zugang
zu dahinter liegenden Erlebnisdimensionen oder Reflexionsprozessen.

Fir eine empirische Studie mit dem Ziel, Prozesse von mehrberuflich zusam-
mengesetzten Teams zu verstehen und die damit verbundenen Konstruktio-
nen zu entschlisseln, ist dies eine Herausforderung. Wenn befragte Fachkrafte
in gro8er Zahl den fachlichen Gewinn mehrberuflicher Teamarbeit betonen,
muss dies Beachtung finden, auch wenn an vielen Stellen der Verdacht nahe-
liegt, es handle sich hier um blof8e Floskeln, um ,Richtigkeiten‘, die gesagt wer-
den, um die Erwartungen der Forscherinnen zu erfillen oder weil dies insge-
samt in der kirchlichen Landschaft aktuell so erwartet wird. In der weiteren
Auswertung stehen jedoch nicht einzelne Aussagen im Vordergrund, sondern
die komplexen Teamsituationen vor Ort. Dort stehen dann einzelne Stellung-
nahmen (wie die oben beschriebenen) neben Beobachtungen und Gespri-
chen, die es erlauben, die Arbeit aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten.

Im beschriebenen Beispiel haben die Forscherinnen Gesprache mit mehreren
Hauptamtlichen der Gemeinde sowie mit Mitgliedern des Kirchengemeinde-
rats gefihrt und in einigen Bereichen die Arbeit beobachtet. Hier zeigt sich,
dass - bei aller Formelhaftigkeit der Auerungen — doch etliche Dimensio-
nen einer fachlichen Verbesserung der Arbeit zu entdecken sind, Gber die
reine ,Versorgung® hinaus. In dieser wie in vielen anderen der untersuchten
Gemeinden lassen sich diese Dimensionen so unterscheiden:
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(a) Der Gewinn durch die personelle Vielfalt in einem groeren Team bil-
det die Basis: Unterschiedliche Menschen haben jeweils andere Zuginge zu
Menschen, jeweils eigene Ideen und Kommunikationsoptionen. So kann
das Team insgesamt eine grofere Schnittstelle zu Menschen am Ort bedie-
nen, eine groflere Vielfalt an Perspektiven in die Arbeit einbringen und die
Gemeinde auf diese Weise bereichern. Diese Dimension lebt zwar von den
Unterschieden zwischen den Teammitgliedern, hat aber weniger die Mehr-
beruflichkeit im Blick.

(b) Der Gewinn durch erweiterte Kompetenzen, wie sie durch Mitarbeitende
und ihre in Aus-, Fort- und Weiterbildung oder fritheren Berufserfahrungen
erworbenen und entwickelten Kompetenzen sichtbar werden, zuweilen auch
durch die erreichte Spezialisierung in einem Aufgabengebiet. Dies wird hau-
fig mit diakonisch-gemeindepadagogischen Mitarbeitenden verkntpft und
deren in dieser Fachrichtung erreichten Fihigkeiten oder erlernten Arbeits-
weisen und -methoden. Weniger haufig wird die so erreichte Verbesserung
der Arbeit mit konkreten Kompetenzen einer Person in Verbindung gebracht.
Wenn dies aber der Fall ist,dann wird der Gewinn plastisch deutlich: Jemand
beherrscht bestimmte Methoden, kann Zielgruppen umfassender ansprechen,
Projekte besser sozialriumlich-vernetzend planen oder hat es gelernt, zu einem
Thema Menschen aus verschiedenen Bereichen der Gemeinde oder des Ortes
zusammenzufiihren. Genannt werden hier auch weitere Berufsgruppen wie
Verwaltungsmitarbeitende, Kirchenmusiker:innen oder andere Fachkrifte.

Wo diese Konstruktion ,Verbesserung der Arbeit des Teams durch Mehrberuf
lichkeit — spezifisch durch zusitzliche Kompetenzen®benannt oder in Grup-
pen diskutiert wird, eroffnen sich zugleich zwei Diskursfelder, in denen diese
Form von Verbesserung zugleich hinterfragt, relativiert oder in andere Kons-
truktionen eingeordnet werden muss: Zum einen nehmen viele Hauptamt-
liche hier einen Abgleich mit dem Kompetenzprofil von Pfarrpersonen vor
und versuchen zu kliren, inwieweit diese Kompetenz, die etwa durch einen
Diakon oder eine Kirchenmusikerin ins Team eingetragen ist, nicht zumin-
dest teilweise bereits in Person einer Pfarrperson zur Verfiigung stand: Auch
die Pfarrerin verfiigt mit ihrer Ausbildung in Schulpadagogik tiber einschla-
gige padagogische Fahigkeiten, sie hat ebenso Erfahrung in der Arbeit mit
Kindern und Familien oder ist selbst sehr musikalisch. Zum anderen wird
die Dimension der Verbesserung durch Kompetenz sprachlich tibereingesetzt
mit Begriffen wie ,Gaben® ,Neigungen® oder der ,,Personlichkeit® Dadurch
wird eine grundlegende Verkniipfung von Kompetenz mit einer Ausbildung,
mit Fort- und Weiterbildung oder Berufserfahrung in Frage gestellt. Strittig
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ist offenbar, selbst bei Nutzung des Kompetenzbegriffs, inwieweit eine Kom-
petenz etwas ist, das zum Beispiel durch ein Studium oder andere Ausbil-
dungsgange erworben wird, oder inwieweit sie quasi von Natur aus gegeben
ist, als etwas, das in der Person verankert liegt und nur genutzt und weiter-
entwickelt werden muss. Implizit wird hier diskutiert — und zwar in beiden
Diskursfeldern gleichermaflen —, inwiefern ein Gewinn durch ein Mehr an
Kompetenz tatsichlich durch Mitarbeitende mit anderen Berufen als dem
Pfarrberuf gewonnen wird oder ob der Kompetenz-Zuwachs schlicht durch
weitere Personen im Team erreicht werden kann, die quasi automatisch ande-
re Kompetenzen mitbringen.

(c) Der Gewinn durch einen Zuwachs an Leistungsfahigkeit oder eine Stei-
gerung der Qualitat mit der Arbeit des mehrprofessionellen Teams wird ent-
weder als Folge des groeren Teams oder der Mehrberuflichkeit interpretiert.
Nun gerat der ,,Output®der gemeinsamen Arbeit in den Blick. Es geht nicht
primar um gelingende Prozesse von Arbeit oder Aufgabenverteilung, vielmehr
entfalten Befragte ihr Verstindnis vom (erwarteten oder erlebten) Effekt der
Teamarbeit: Der Zuwachs an potenziell bespielbaren Kontaktflichen durch
mehr Personal von unterschiedlicher beruflicher Pragung kann sich in der
Gemeinde durch eine groffere Zahl von Kontakten und die dann mogliche
Einbindung von mehr ehrenamtlich titigen Personen in die Gemeindear-
beit auswirken. Hierdurch erwarten sowohl Hauptamtliche als auch Ehren-
amtliche eine Steigerung der Leistung insgesamt, etwa durch mehr Projek-
te und Veranstaltungen oder in latenter Form durch eine groflere Zahl von
Menschen, die sich im Kommunikationsfeld der Gemeinde am Miteinander
beteiligen, sich dafiir interessieren, mitdenken und sich anlassweise intensi-
ver einbringen. Stellen sich beispielsweise mehrere Personen fir Jugendli-
che als Identitifikationsangebote mit Kirche zur Verfiigung, wird eine besse-
re Verknlpfung verschiedener Arbeitsfelder der Gemeinde, vor allem tber
mehrere Jahre, erwartet, etwa indem die Arbeit mit Kindern und Familien,
die Arbeit rund um die Konfirmation und die Jugendarbeit sowie die Arbeit
mit jungen Erwachsenen miteinander in Zusammenhang stehen, bereits
bestehende Kontakte genutzt und ausgebaut werden konnen (sieche Beispiel
in Abschnitt 2.3.3.3). In diesem Feld wirken sich vor allem Erwartungen und
Zuschreibungen stark aus: Nur selten bewerten hier die Befragten tatsich-
lich erlebte Entwicklungen. Vielmehr dufSern sie ihre Vorstellung von erstre-
benswerten Verbesserungen und Entwicklungen der Gemeinde, beschreiben
deren Potenziale und erwartbare Erfolge.
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2.3.2.3 Zusammenarbeit erméglichen und Teamstrukturen stdrken

Viele Befragte haben sich im Vorfeld der eigenen Mitarbeit in einem gezielt
eingesetzten mehrberuflichen Team vor allem die Moglichkeit der intensi-
ven Teamarbeit, der engen Zusammenarbeit mit anderen Hauptamtlichen auf
derselben Verantwortungsstufe versprochen. In etlichen Gesprachen beschrei-
ben Befragte dies als tatsachlichen Effekt der Veranderung. Das bedeutet fir
sie den Abschied vom Dasein als Einzelkampfer:in im eigenen Arbeitsfeld
und vielmehr ein Gefiihl von Zusammengehorigkeit und Bezogenheit auf ein
gemeinsames Ganzes. Als Verbesserung ist dies aufSerdem konstruiert,indem
mit dem verinderten Team-Setting zugleich eine Erweiterung beruflicher
Moglichkeiten verbunden wird. Ein Pfarrer, der nach einigen Jahren auf einer
Einzelpfarrstelle im landlichen Bereich nun in einem Team von Fachkraften
aus verschiedenen Berufen arbeitet, beschreibt begeistert die Veranderung,
die sich besonders mit Blick auf einen weiteren Kollegen in der konkreten
Zusammenarbeit ergeben hat: Der Kollege aus einer anderen Berufsgruppe
tibernimmt Teile der Arbeit, die er zuvor allein bewaltigen musste. Die Arbeit
wird, obwohl sie grofitenteils in unterschiedlichen Aufgabenbereichen und
nur sporadisch gemeinsam erbracht ist, als Zusammenarbeit erlebt, als Pro-
dukt des gemeinsamen Wollens und Entwickelns. ,Man ist nicht mebr alleir-
ne, man macht [die Arbeit] zusammen und bhat dann auch ein Feedback: (Int. 11,
Abs.10) So fihlt sich der Pfarrer nicht mehr allein der Gemeinde gegentiber,
von der er sich in traditioneller Weise als Pfarrer respektiert, aber auch mit
groferer Distanz betrachtet sieht. Zur emotionalen und alltagspraktischen
Erleichterung kommen noch die Chancen, die sich aus seiner Sicht daraus
ergeben, dass sich die Mitglieder des Teams Rickmeldung geben und offen
Kritik auflern konnen. Unabhingig vom Grad der operativen Zusammenar-
beit lasst sich die Arbeit im Team als gemeinsame Aufgabe verstehen, was sei-
ne Arbeitszufriedenheit stark verbessert.

Uber die Darstellung faktischer Verainderungen und konkreter Verbesserung
der Arbeitssituation beschreibt dieser Pfarrer zugleich seine Konstruktion von
gelungener Arbeit: Sie ist dort auszumachen, wo die Handlung der einzel-
nen Fachkraft sich im Team in einen gemeinsamen Arbeitsprozess einordnet.
Hier wird das Miteinander im Team selbst zum Qualititsmerkmal, das sich
nicht erst durch verbesserte Ergebnisse erweisen muss, sondern das in sich
selbst begriindet liegt. Diese Konstruktion ist fiir einige der befragten Fach-
krifte damit verbunden, dass Arbeit auch im Operativen — quasi im Modus
der Transprofessionalitit — gemeinsam geleistet wird. Hier gehort auch eine
gewisse Flexibilitat in der Rollentibernahme durch verschiedene Fachkrifte
mit zur Verbesserung auf dem Weg der Zusammenarbeit. Solche gemeinsa-
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men operativen Flichen sind vor allem Gottesdienste, zu denen Fachkrifte
mit verschiedenen Berufen etwas beitragen, die Arbeit mit Konfirmand:innen
oder Senior:innen sowie besondere Gemeindeprojekte. Insgesamt — mit Blick
auf die von uns untersuchten Arbeitsfelder und Prozesse — diirfte aber die
operative Zusammenarbeit eher den Sonderfall im Arbeitsalltag ausmachen.

Die Konstruktion der Verinderung und Verbesserung der Arbeit durch eine
mehrberufliche Teamarbeit wird allerdings in etlichen Teams benannt, wah-
rend in der Folge die Zusammenarbeit darin gesehen wird, dass als Folge eines
Prozesses der Aufgabenverteilung alle Teammitglieder ihre klar abgesteckten
Arbeitsbereiche ibernehmen. Diese Aufgabenverteilung geschieht gemafl den
jeweiligen Fahigkeiten und Berufsrollen. Wie im oben unter Abschnitt2.3.2.2
zitierten Beispiel der Pfarrerin und ihrer Sicht auf die Diakonin bietet allein
eine Verteilung quer zur traditionellen pastoralen Aufgabenteilung nach
Seelsorgebezirken und daraus abgeleiteten erganzenden Tatigkeiten in Kir-
chenmusik oder padagogischer Arbeit fiir sie einen Fortschritt: Fachkrafte
aller Berufsgruppen konnen nun Bereiche eigenverantwortlich ibernehmen
und bearbeiten. Fir Pfarrpersonen kann das bedeuten, sich aus Arbeitsfel-
dern zuriickziehen und sich stattdessen auf andere Felder konzentrieren zu
konnen, fiir Angehorige anderer Berufe kann das mit der neuen Verantwort-
lichkeit eine Aufwertung bedeuten, aber auch die Chance, die eigenen Kom-
petenzen wirklich umfassend nutzen zu konnen, weil man sich auf ein the-
matisches Feld konzentrieren kann, das gut zur eigenen Qualifikation passt.

Dieses Verstindnis von (neuartiger) Zusammenarbeit war fiir uns als Forsche-
rinnen irritierend: Der Prozess der Aufgabenverteilung ist, wenn er mafigeb-
lich von dieser Konstruktion einer Verbesserung durch mehr Zusammenarbeit
bestimmt ist,in den Gemeinden in der Regel abgeleitet von der traditionellen
Aufgabe von Pfarrpersonen: Sie geben, wie sie es ausdriicken, Arbeitsfelder ab,
etwa indem der Diakon nun die Senior:innenarbeit vollstindig tbernimmt
und verantwortet. Die Pfarrpersonen behalten ihre bisherigen Tatigkeiten,
die sich bei mehreren Pfarrstellen nach Seelsorgebezirken oder Regionen
voneinander abtrennen lassen. Die Kommunikationsplattform fir das Team
ist meist ein System aus Besprechungen, und die Zusammenarbeit besteht
darin, dass das Team insgesamt fiir eine gemeinsame Grof§gemeinde verant-
wortlich ist und sich die Teammitglieder gegenseitig intensiv informieren.

In Gemeinden, in denen Fachkrafte diese Art der Konstruktion einer Verbes-
serung ihrer Arbeit durch die Einfithrung der multiprofessionellen Teamar-

beit vertreten, ist eine Sollbruchstelle auszumachen: Selbst wenn in einem
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solchen Modell die Teammitglieder der Meinung sind, eine starke Zusam-
menarbeit implementiert und damit eine Verbesserung erreicht zu haben,
und mit der Aufgabenteilung in abgegrenzte Bereiche zufrieden sind, bietet
das Modell insgesamt eher wenig Flexibilitat. Wenn Bereiche klar abgesteckt
sind, bedeutet eine Uberschreitung der Grenzen einen Bruch der urspriing-
lichen Logik der Zusammenarbeit und haufig fiir manche Teammitglieder
eine Verunsicherung. Vor allem Fachkrifte im diakonisch-gemeindepadago-
gischen Feld firchten eine Uberlastung durch Zusatzaufgaben im fremden
Arbeitsfeld — oder sie sind enttauscht dartiber, lediglich auf ihren fachspezi-
fischen Teil der Gemeindearbeit begrenzt zu werden.

Eine Mischform aus gemeinsamer operativer Arbeit, die den meisten Teams nur
punktuell moglich ist, weil dies einen erhohten Personaleinsatz und Abstim-
mungsaufwand bedeutet, und der Arbeit in abgegrenzten Bereichen bildet
die Teamstruktur, wie sie im Typus der ,Multiprofessionellen Kooperation®
dargestellt ist: Hier sind einerseits Arbeitsfelder klar zugeordnet, andererseits
bleibt die Grundstruktur der Zusammenarbeit flexibel: Im Team wird die Auf
gabenverteilung immer wieder gesichtet und korrigiert, vor allem aber wer-
den einzelne Arbeitsfelder gezielt gemeinsam entwickelt und bespielt und es
erfolgt eine punktuelle Mitwirkung der Fachkrafte in Arbeitsfeldern von ande-
ren Teammitgliedern. Diese Arbeitsweise erfordert eine enge Abstimmung
und vertrauensvolle Zusammenarbeit, ermoglicht aber insgesamt die grof-
te Spielflache fir das Zusammenwirken verschiedener Berufe. Diese Konst-
ruktion eines Gewinns durch Mehrberuflichkeit wird hier von Pfarrperso-
nen gern im Kontrast zur Einzelpfarrstelle entwickelt, von Fachkraften aller
Berufe als Gegenstiick zur traditionellen Trennung von Aufgabenbereichen
far verschiedene Berufsgruppen sowie zur Delegation von Teilaufgaben von
Pfarrpersonen an Fachkrafte anderer Berufsgruppen.

2.3.2.4 Innovationspotenziale schaffen

Die vierte Konstruktionslinie der Veranderung durch mehrberufliche Zusam-
menarbeit im kirchlichen Raum ist in einem zunachst weniger konkreten
Bereich zu finden. Hier stehen die Innovationspotenziale im Vordergrund,
die erreicht werden sollen oder konnen. In erster Linie geht es um veran-
derte Orientierungen, wobei die Teamarbeit eine starke symbolische Funk-
tion erhilt. Mit ihr sollen weitreichende Veranderungen in der kirchlichen
Arbeit moglich oder denkbar werden, zumindest potenziell und lingerfris-
tig, hdufig auch gedacht als Abkopplung von bisherigen Vorstellungen und
begrenzenden Gewohnheiten oder Anspriichen. Den Horizont bilden Fra-
gen der Kirchenentwicklung, etwa der Zukunft von kirchlicher Arbeit vor
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Ort und der Einbindung von verschiedenen Haupt- und Ehrenamtlichen in
die gemeinsame Arbeit.

Zunichst benennen also die Befragten die Dimensionen, in denen ein Wan-
del von Orientierungen stattfinden kann: Fiir die aktuellen Entscheidungen
tber die gemeinsam zu leistenden Tatigkeiten soll die Aufmerksamkeit erst
einmal von eben diesen Tatigkeiten hin auf die zentralen Aufgaben oder die
grundlegenden Ziele der Gemeinde oder der kirchlichen Region insgesamt
gerichtet werden: Was soll die Kirche am Ort bedeuten? Welche Leistungen
soll sie erbringen und welche sind zentral? Interessen und Beteiligungswiin-
sche der Menschen sollen in den Fokus genommen werden — und Vorrang
vor dem Nachdenken tiber Ziel- oder Altersgruppen bekommen. Darin steckt
der Wunsch, die Fulle der als gegeben bewerteten Aufgaben zumindest ab
und zu bewusst beiseitezulegen, damit grundlegende Uberlegungen, strate-
gische oder theologische Reflexion ausreichend Raum bekommen. Und es
steckt darin gleichermaf§en die Vermutung, dass die bisher giangigen Sortier-
prinzipien, etwa die Festlegung eines Pflichtprogramms fiir Kirchengemein-
den aus Gottesdienst, Kasualien und Arbeit mit bestimmten Zielgruppen
(v.a. Kinder, Jugendliche, Familien, Senior:innen) innovative Entwicklun-
gen behindern kénnen und deswegen ein Denkraum fir Entwicklungsar-
beit geschaffen werden muss.

Damit sind in dieser Konstruktion von mehrberuflicher Teamarbeit als Inno-
vationsfaktor grundsatzliche strategische Fragen kirchlicher Arbeit erfasst.
Wo (zumindest zeitweise) einzelne Prozesse der Tatigkeit in den Hintergrund
treten, werden nun neue Denkweisen in Bezug auf kirchliche Arbeit mog-
lich: Mit der gemeinsamen Verantwortung im Team, in dem nicht von einer
Profession aus gedacht wird, sondern das Team fur Schnittstellen und Bezi-
ge sorgt, spielt die Eigenverantwortung der Tatigen eine wichtige Rolle, die
grundsatzlich geteilte Verantwortung des Teams fiir das Ganze und ein Mit-
einander im Team ohne Weisungsbefugnis und erhebliche Differenzen in
Status und Macht, soweit dies jeweils strukturell machbar ist. Die Flexibilitat
in der Teamarbeit soll optimal genutzt werden konnen, um Aufgaben kom-
petenz- oder neigungsorientiert und im Zweifel auch quer zu bestehenden
Berufslogiken oder traditionellen Rollen zu teilen.

In einer solchen Zusammenarbeit riicken traditionelle Rollen in den Hin-
tergrund. Das bedeutet mehr Berticksichtigung von personlichen Fahigkei-
ten oder Neigungen in der Verteilung von Aufgaben und Zustindigkeiten
und ebenso eine potenzielle Durchlassigkeit fir unterschiedliche Berufsbil-
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der - tiber die bisher etablierten Berufe mit einer Ausbildung, die auch theo-
logische Inhalte umfasst wie in der Gemeindepadagogik und -diakonie oder
der Kirchenmusik, hinaus. Potenziell konnen nun auch Verwaltungsfach-
krifte oder Fachkrifte fir Offentlichkeitsarbeit oder andere Aufgaben ein-
bezogen werden, auch wenn hier besondere Aufmerksambkeit auf die Einpas-
sung der Arbeit in den spezifisch kirchlichen Kontext notig ist. Das bedeutet
zugleich einen Abschied vom Gedanken einer hoheren Verantwortung der
Pfarrperson fir die gemeinsame Unternehmung oder auch den Abschied vom
Gedanken, dass ein einzelner Beruf, etwa der der Pfarrperson, ein Schlissel-
beruf sei. Die bisherigen Teamkonzepte in den untersuchten Landeskirchen
haben die Abkehr von einer Vorgesetztenstruktur innerhalb einer Gemein-
de bereits umgesetzt, so dass Pfarrpersonen schon jetzt in der Regel nicht
mehr weisungsberechtigt sind gegeniiber den Fachkriften, die als Mitglieder
der mehrberuflichen Teams definiert sind. Dennoch geht diese Konstruktion
noch einen Schritt weiter und fokussiert die grundsatzliche Abkehr von der
Vorstellung, jemand trage allein durch die eigene Berufsrolle fiir die Arbeit
des Teams eine Letztverantwortung,.

Zugleich wird in diesem Prozess die Rolle von Ehrenamtlichen an Bedeutung
zunehmen, und zwar weniger, weil denen bei einer kleiner werdenden Zahl
von Hauptamtlichen nun eine noch wichtigere Rolle zukommen muss, son-
dern weil mit einer verinderten Zusammenarbeit der Berufstitigen im Team
auch die Zusammenarbeit von Hauptamtlichen und Ehrenamtlichen neue
Aufmerksamkeit bekommt. Sind Berufstatige unterschiedlicher Fachrichtun-
gen gemaf$ ihren Fihigkeiten fir das Gemeinsame verantwortlich, liegt es nah,
dies ebenso konsequent auf das Ehrenamt auszuweiten. Eine Gemeindepi-
dagogin benennt dies am Beispiel der Arbeit an strukturellen Verainderungen
in der Gemeinde: Indem das Team das Anliegen breit in der Gemeinde zur
Diskussion stellt und einen Prozess organisiert, der die Entscheidungen des
Kirchengemeinderats vorbereitet, hilft dies dazu, ,diesen Teamgedanken auch
zu tibertragen, mit dem Kirchengemeinderat in die Gemeinde rein. Dass nicht von
oben irgendwie auferlegt wird, sondern dass die Gemeinde auch das Gefiibl hat,
wenn ste will, kann sie mitdenken und mitredenden (Int. 26, Abs. 43)

Potenziell — wenn auch in den von uns untersuchten Teams nur in kleinen
Formen sichtbar oder nur als Vision formuliert — werden hier Moglichkeiten
eroffnet, Strukturen und Strategien neu zu tiberdenken. Auch die raumlichen
Aspekte kirchlicher Arbeit geraten in den Blick: Teamarbeit bietet — zumin-
dest optional — die Chance, iberortliche Arbeit zu entwickeln und Strukturen
der Zusammenarbeit grofler zu denken. Wo zahlreiche Teams sich Verinde-
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rungsprozessen in der eigenen Gemeinde stellen miissen (Gebaudekonzepte,
personelle Wechsel oder Kiirzungen etc.) und sich zugleich auf Kreisebene in
neue Kooperationen oder Fusionen bewegen, wird diese Offnung der Denk-
raume als hilfreiche Dimension mehrberuflicher Zusammenarbeit bewertet.

In diesem Sinn sehen viele Befragte die Zusammenarbeit im mehrberufli-
chen Team als Motor fiir Innovation — vor allem indem in der Zusammen-
arbeit eine Art Lernweg beschritten wird, auf dem kirchliche Fachkrafte ihre
Fihigkeiten entwickeln, die Aufmerksambkeit auf Prozesse und die gemein-
same Arbeit am Ganzen zu richten. Damit werden Veranderungen in der
Arbeit weniger als einzelne, anspruchsvolle Herausforderungen betrachtet,
sondern eher als Normalfall, der die Arbeit von Professionellen in der Kir-
che kennzeichnet und fiir den eine gewisse Fluiditit eingetibt werden sollte.

2.3.3 Konstruktionen in der Praxis: Arbeit mit Kindern, Jugendlichen
und Familien

Der Weg von der Vorstellungswelt in Konzepte fiir die Arbeit vor Ort ist kurz.
In den von uns untersuchten Gemeinden und Regionen lasst sich leicht nach-
zeichnen, wie Fachkrifte ihre Arbeit gestalten, ausgehend von ihren Konstruk-
tionen von multiprofessioneller Teamarbeit und deren Leistungen. Dabei
folgt eine Fachkraft selten nur einer Konstruktion, sondern arbeitet mit per-
sonlichen Vorstellungen, die sich aus mehreren Konstruktionen der Multi-
professionalitit speisen. Am Beispiel der kirchlichen Arbeit mit Kindern,
Jugendlichen und Familien soll nun deutlich werden, wie aus Konstruktio-
nen Praxis-Konzepte werden — und darin aus Potenzialen mehrberuflicher
Zusammenarbeit konkrete Mehrwerte. Dafiir werden Erzahlungen tiber Ent-
wicklungen im Zuge der multiprofessionellen Teamarbeit herangezogen, die
uns Fachkrifte in verschiedenen Landeskirchen im Rahmen der Studie zur
Verfiigung gestellt haben. Manchmal konnten wir aber ein Projekt Berich-
te aus verschiedenen Perspektiven erhalten, so dass daraus tatsachlich eine
mehrberufliche Gesamtschau geworden ist. Im Vordergrund stehen weniger
die tatsichlichen Handlungen und Veranstaltungen (die wir ja nicht selbst
beobachten oder tberpriifen konnten), sondern die Konstruktionen dahin-
ter, also die Vorstellungen, Erwartungen und abschliefenden Bewertungen
der Fachkrifte, die uns aus dem Praxisfeld berichtet haben.

2.3.3.1 Gesicherte Versorgung im Handlungsfeld , Kinder, Jugend und Familie“
In einer Region mit vielen kleinen Gemeinden in der Nihe einer grofSeren
Stadt sehen Fachkrifte die Schwierigkeit, mit der Reduzierung von Pfarrstel-
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len die Konfirmandenarbeit nicht wie gewohnt ortsbezogen umsetzen zu kon-
nen. Die multiprofessionelle Arbeit hatte zunachst mit der Entscheidung fir
eine padagogische Fachkraft begonnen, die in mehreren Gemeinden arbeitet.
Im Zuge dieser ersten Umstrukturierung wurde eine verstirkte Kommuni-
kation der Pfarrpersonen mit den diakonisch-gemeindepadagogischen Fach-
kriften geschaffen. Die Pfarrpersonen profitieren jetzt davon, dass die anderen
Fachkrifte bereits gewohnheitsmafSig tiberlokal arbeiten, was in den anste-
henden Debatten tiber Fusionen von Gemeinden oder neuen Kooperationen
einen ersten Impuls bedeutet. Ein neues Konzept fiir die Konfirmandenar-
beit wird entwickelt: Den Rahmen bildet ein System aus mehreren Treffen
aller Jugendlichen zum Start, zum Abschluss und zu besonderen Hohepunk-
ten des Jahrgangs. Dazu werden die wochentlichen Treffen von Kleingruppen
vor Ort angeboten, wobei die verantwortlichen Pfarrpersonen mit ihren the-
matischen Einheiten rotieren und nur einen kleinen Teil der Arbeit tatsich-
lich in ,ihrer Gemeinde® leisten, viel Zeit fiir die Vorbereitung sparen, aber
dennoch vor Ort sichtbar sind.

Auf diesem Weg konnen die Pfarrpersonen, wie sie betonen, die Versorgung
ihrer Gemeinden mit einem Angebot vor Ort sicherstellen, obwohl sie in
kleinerer Besetzung arbeiten. Fiir sie bedeutet eine so enge Zusammenar-
beit unter den Pfarrkolleg:innen eine enorme Veranderung, zu der sie nur
bereit waren, weil das bisherige Modell nicht aufrechterhalten werden konn-
te. Auch das ,Abgeben“von Teilen der eigenen Arbeit an diakonisch-gemein-
depadagogische Fachkrifte ist fur sie ungewohnt. Weil in dieser kooperati-
ven Gestaltung der Konfirmandenarbeit keine klare Hierarchie von Leitung
und Zuarbeit mehr gegeben ist, sondern alle eigenstandig in ihren fachli-
chen Schwerpunkten Verantwortung tibernehmen, verschieben sich zudem
die Machtverhaltnisse und alle sind abhangig von guten Absprachen und
der Zuverliassigkeit der anderen Teammitglieder. Die diakonisch-gemeinde-
padagogischen Fachkrafte mussen ebenso Veranderungen in Kauf nehmen,
weil das neue Modell Mehrarbeit von ihnen fordert. Aber sie gewinnen die
Moglichkeit, mit dem neuen Modell die direkte Verbindung zwischen der
Arbeit mit den Kindergruppen und der Arbeit mit Konfirmand:innen und
spater mit der Jugendarbeit zu gestalten und damit tGber die Jahre ein tber-
ortliches Netzwerk kirchlicher Angebote aufzubauen. So haben alle Berufs-
gruppen einen Gewinn an Ressourcen, miissen aber ihre bisherigen Model-
le aufgeben und ihre Arbeit umstrukturieren.
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2.3.3.2 Hochwertigere Arbeit durch Mehrberuflichkeit

In einer Gemeinde in enger Kooperation mit ihren Nachbargemeinden hat
eine diakonisch-gemeindepadagogische Fachkraft ihre Arbeit aufgenommen.
Mit ihrem Start sollte bewusst die personliche und fachliche Vernetzung zwi-
schen den Gemeinden gestarkt werden. In den ersten Uberlegungen, wie der
Gemeindepiadagoge dieses Vorhaben konkret umsetzen konnte, kam auch hier
die Konfirmandenarbeit in den Blick. Hier entstand ein neues Modell, in dem
bewusst die verschiedenen Kompetenzen der beteiligten Fachkrafte zur Gel-
tung kommen sollten, wie der Gemeindepadagoge es im Riickblick darstellt:

s N
[Ich] wiirde da gerne noch mal auf unser [Modell der Konfirmandenarbeit] ein-

gehen. Das war einfach schon zu sehen. Wir hatten erst mal ein kleines Team
gebildet, um die Konfi-Zeit zu strukturieren. Das bestand aus einem Pfarrer,
einer Jugendmitarbeiterin und mir als Gemeindepiadagogen. Wir sind dann,
wirklich anhand unserer Profession haben wir iiberlegt, was brauchst du fiir eine
gute Konfi-Zeit? Und der Pfarrer konnte einbringen, was ist theologisch notig.
Die Jugendmitarbeiterin hatte so den Uberblick, was bieten sie iiberhaupt schon
an von der Evangelischen Jugend. Und ich bin ja Pidagoge, [...] also zwischen
den beiden konnte ich eigentlich ganz gut agieren. Und letztendlich haben wir
Module uns iiberlegt. Und es ist jetzt so, dass die Pfarrerinnen und Pfarrer wei-
terhin in threr Gemeinde sind und thren Konfi-Unterricht strukturieren. Ich bin
als Gemeindepddagoge die Schnittstelle und vernetze alle miteinander und habe
den Uberblick dariiber, was passiert jetzt als néchstes. Und gucke dann, dass alles
laufl, die ndchsten Treffen nochmal. Und ja, da muss ich sagen, habe ich erlebt,
dass es multiprofessionell wunderbar funktionieren kann. Es kamen dann im
ndchsten Schritt noch die [Verwaltungskrafle] dazu, weil iiber die die Anmel-
dung lief. Also ich biete auch noch Module an zusammen mit einer Pfarrerin,
ist auch nochmal eine ganz spannende Kombi, um dann nochmal die theolo-
gische Tiefe einfach mit in mein Modul reinzubringen. Weil wir ja nur so eine

Basisausbildung haben, wiirde ich jetzt sagen. (Gd. 29, Abs. 49)
N J

In dieser Darstellung wird deutlich, wie aus Sicht des Gemeindepadagogen
die Vielfalt der unterschiedlichen Kompetenzen zunachst wahrgenommen
und dann die Breite der fachlichen Méglichkeiten bewusst eingesetzt wer-
den kann. Die jeweiligen Beitrage der einzelnen Fachkrifte verortet er auf der
Ebene der Ausbildung (z.B.in der ,theologischen Tiefe“ bei den Pfarrpersonen
oder in der Vernetzungskompetenz bei sich als padagogischer Kraft), auf der
Ebene der Funktion im Geflige (Verwaltungskrifte sind fir die administrati-
ve Abwicklung zustindig) sowie auf der Ebene der Position oder Erfahrung
(z.B. in der Feldkenntnis der Jugendmitarbeiterin). Den Aufwand der Koor-

104

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Wirkmachtige Konstruktionen: Teamarbeit im Spannungsfeld der Vorstellungswelten

dination im laufenden Betrieb, damit ,alles liufl; bewertet er als eigenstandi-
ge Tatigkeit, fir die er sich kompetent sieht. In der Schilderung ist deutlich
die Zufriedenheit mit einem solchen Gewinn durch Multiprofessionalitat
zu sehen: Kompetenzen werden wahrgenommen und gezielt eingesetzt, im
bewihrten Gefiige (zwischen Konfirmandenarbeit und Jugendarbeit als bis-
lang getrennten Feldern) entsteht neuer Raum fiir ihn als neuen Kollegen,
gleichzeitig bestehen Entwicklungsmoglichkeiten, indem er als Fachkraft im
Kontakt mit kompetenten anderen Fachkriften lernen kann, hier in eigenen
Modulen in Zusammenarbeit mit einer Pfarrerin. Damit leistet Multiprofes-
sionalitat in seiner Deutung einen Beitrag zur Qualitatsentwicklung — oder
hat zumindest das Potenzial dafiir. Andere Konstruktionen, etwa die Vorstel-
lung einer gesicherten Versorgung der Arbeit oder einer innovativen Umge-
staltung hin zu einer regionalen Arbeit mit Synergieeffekten, haben hier eben-
so Raum, indem das neue Modell all das zu leisten vermag,.

2.3.3.3 Intensivere Zusammenarbeit im Team

In einer Gemeinde in einer Kleinstadt hatten sich bereits vor vielen Jahren alle
evangelischen Kirchengemeinden zusammengeschlossen. Mit dem Abschmel-
zen der Pfarrstellen und der Einrichtung von Stellen fiir diakonisch-gemein-
depidagogische Fachkrifte hat das Team ein neues Modell der gemeinsamen
Gestaltung der Arbeit mit Kindern, Jugendlichen und Familien entwickelt.
Das Ziel war, einen gemeinsamen Bogen zu spannen zwischen den Arbeits-
feldern, die meist nur von einer oder zwei Fachkraften bearbeitet werden,
damit im Erleben der Menschen in der Stadt daraus ein gemeinsames Gan-
zes wird und die Kontakte langfristig gehalten werden konnen. Im Gesprich
mit dem Team berichten immer wieder Fachkrifte davon, wie daraus Syn-
ergien entstehen: Taufeltern haben Kontakt zum Pfarrer, aus der von einer
Diakonin gestalteten Arbeit mit Kindern und der Zusammenarbeit mit dem
Kindergarten wichst die Familienarbeit, wo die Pfarrerin die Gottesdienste
tbernimmt. Die Jugendarbeit, in der ein Erlebnispadagoge aktiv ist, ist mit
der Konfirmandenarbeit verzahnt. Durch Projekte gibt es aufferdem Beziige
zu Schulen und Vereinen. Kontakte vertiefen und vervielfaltigen sich, weil
die Gemeindemitglieder immer auf mehrere Hauptamtliche treffen, die sie
als Team erleben. Eine Mutter aus der Familienarbeit entwickelt ein ehren-
amtliches Engagement und lasst sich in den Kirchengemeinderat wihlen.

Diese Aufteilung entlastet die Teammitglieder vom Anspruch, den eigenen
Arbeitsbereich immer allein bewaltigen zu miissen. Vor allem aber bezeich-
nen sie diese Form der Zusammenarbeit als groffen Gewinn: Es geht nicht
darum, operativ haufig etwas miteinander zu tun. Das kommt vor und wird
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von allen geschitzt, aber dafir ist auf der Strecke keine Zeit. Die gemeinsa-
me Gestaltung von Schnittstellen sorgt aber fiir ein Miteinander, das alle
positiv bewerten: Der Pfarrer ibernimmt eine Einheit zum Abendmahl mit
Konfirmand:innen, wihrend die Diakonin insgesamt die Arbeit verantwor-
tet. Sie kann auf seine Kompetenz zurtckgreifen. Fir ihn ist der Aufwand
gering, verschafft ihm aber eine Kontaktfliche, die er in seiner Arbeit braucht
und die fir die Jugendlichen alle Beteiligten erlebbar macht. Der Pfarrer, der
mit Jugendlichen wenig anfangen kann, ibernimmt andere Aufgaben, wo-
ruber die anderen froh sind. Die diakonisch-gemeindepidagogischen Fach-
krafte fithlen sich mit ihren Kompetenzen ernst genommen - sie wissen aus
der Begegnung mit anderen, dass das nicht selbstverstindlich ist. Die inten-
sive Teamarbeit funktioniert, weil alle fiir ihre Bereiche die Verantwortung
tragen, einander aber einbeziehen und das Ganze gemeinsam entwickeln. In
der gemeinsamen Sichtung der Arbeit auflern sich alle sehr zufrieden tber
diese Form der Zusammenarbeit. Vor allem ein Pfarrer blickt zurick auf die
frithere Gemeinde und zeigt sich erleichtert, dass die Zeit als Einzelkampfer
vorbei sei und die Arbeit im Team viel mehr Spaff mache.

2.3.3.4 Innovationspotenziale im Arbeitsfeld

In einem sehr strukturschwachen Gebiet mit nur noch wenigen Kirchenmit-
gliedern hat ein Team von kirchlichen Fachkriften ein Programm quer zur
tblichen Gemeindearbeit entwickelt. Weil jeweils in den Orten nur wenige
Kinder und Jugendliche wohnen, ist das Programm in der Stadt entstanden,
in der fast alle Jugendlichen die Schule besuchen. Fachkrifte mit Kompeten-
zen in der Musik-, Erlebnis- und Religionspadagogik und eine Pfarrerin arbei-
ten zusammen und gestalten, meist in Ferienwochen, ein mehrtigiges Ange-
bot, in dem sich eine groffe Gruppe von Kindern und Jugendlichen rund um
ein biblisches Thema trifft. Sie machen miteinander Musik, spielen, bauen
Biihnenbilder, horen biblische Geschichten. Am Ende steht ein gemeinsames
Event an einem Sonntag, eine musikalische Darbietung, gerahmt von einer
Andacht und damit in einer geistlichen Gestaltungsform, zu der ein weiterer
Pfarrer dazukommt. Die anderen Pfarrpersonen der umliegenden Gemein-
den haben in diesem Projekt ansonsten keine berufliche Funktion, manch-
mal kommen sie dazu, um die Gruppe musikalisch oder in anderer Form zu
unterstitzen oder die Stimmung mitzuerleben.

In diesem Programm kooperiert die Kirche mit Schulen und Kommunen,
bei Bedarf auch noch mit weiteren Playern am Ort. Mit der ungewohnlichen
Wahl der Orte fiir die Zusammenarbeit — man trifft sich in Riumen der Kir-
che, der Schule oder der Kommune, fiir die Veranstaltungen nutzen die Ver-
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antwortlichen ein Theater oder die Stadthalle — tritt dieses Vorhaben aus dem
tiblichen Kanon der kirchlichen Aktivititen heraus. Die Kirche erscheint ein-
gewoben in ein Netz aus Aktiven in Stadt und Region, bindet tiber die Gren-
ze der Kirche hinaus Menschen in die Arbeit ein und wird 6ffentlich erlebbar.
Damit bedeutet es eine Erprobung neuer Formate der Zusammenarbeit und
neuer Wege der Kooperation. Auch in Bezug auf die Zusammenarbeit kirch-
licher Fachkrifte bietet das Programm Neuerungen: Die gemeinsame Arbeit
wird getragen und verantwortet von einem Team, in dem einzelne Fachkraf
te nach Kompetenz und Neigung mitmachen konnen und sich damit neue
Arbeitsformen erschlieffen. Eine Gemeindepadagogin berichtet begeistert
von der Aufbruchstimmung, die damit unter den Aktiven entsteht: ,,Jeder
bringt ein, was er und sie kann‘. Das bedeute ,,Vernetzung, Bewegung, Aufbruchs-
stimmung’. (Int. 54, Abs. 16)

Mit diesem Programm ist durchaus eine Art Entlastung fir die Fachkrifte in
den Gemeinden auf den Dérfern und in den einzelnen Stadtteilen erreicht:
Sie wissen die Kinder- und Jugendarbeit mit diesem Angebot gut versorgt und
erleben, dass etwas MitreifSendes geschieht, wahrend sie im Alltag eher den
Eindruck haben, gegen die Schrumpfung arbeiten zu miissen. Auch wird das
Potenzial unterschiedlicher Berufe optimal genutzt und es entsteht — zumin-
dest in groffen Abstinden fiir die Zeit einer Veranstaltung und ihrer Vorberei-
tung — ein Ort fir intensive Teamarbeit. Das innovative Potenzial allerdings,
so klar es hier fir eine einladende kirchliche Arbeit und ihre Entwicklung hin
zu neuen Formen der Beteiligung genutzt wird, findet nur schwer Anschluss-
stellen in der sonstigen Arbeit. Es wird geschitzt — die grofSe Zahl der betei-
ligten Kinder und Jugendlichen ist beachtlich.

Aber die Bedeutung des Programms fiir die kirchliche Arbeit ist umstrit-
ten: Ist dies ein vollwertiger Teil der kirchlichen Kinder- und Jugendarbeit,
wenn es nicht regelmafig stattfindet, wenn es nicht in jedem Moment klar
ein Angebot der Kirche ist, sondern in der Stadthalle oder im Theater Raum
findet? Ist die Veranstaltung am Sonntag mit einer geistlichen Einfithrung,
einer kurzen Besinnung und einem abschliefenden Gebet ein vollwertiger
Gottesdienst — oder muss eine Pfarrperson nicht parallel noch einen ,rich-
tigen“ Gottesdienst anbieten? Denn: ,,Wenn Pfarrer und Talar fehlen, werde es
schwierig” (Int. 54, Abs. 17) Die Integration der zunichst erfolgreichen Idee
bleibt eine Herausforderung.
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2.3.4 Konflikte zwischen Konstruktionen — Potenziale von Konstruktionen
Im Uberblick Gber die vier Konstruktionen ist schon spiirbar, dass diese nicht
ohne weiteres miteinander kombinierbar sind und zuweilen auch miteinander
in Konflikt geraten. Zentral steht dabei die Konstruktion, in der eine ,Versor-
gung“des kirchlichen Raums mit Angeboten oder Tatigkeiten im Mittelpunkt
des Interesses steht. Diese Konstruktion erweist sich im Forschungsfeld als
dominant gegentiber den anderen drei Konstruktionen und gerit mit ihnen
immer wieder in eine Spannung, wihrend diese drei anderen leichter mitei-
nander in Verbindung gebracht, gleichzeitig vertreten und Umsetzungspro-
zessen im Arbeitsfeld zugrunde gelegt werden konnen. Im Folgenden sind
darum die drei Spannungslinien, jeweils zwischen der Konstruktion der ,Ver-
sorgung kirchlicher Handlungsfelder vor Ort und einer der anderen Konst-
ruktionen, genauer betrachtet.

Zusammenarbeit
chaffen / starken

Versorgung
sicherstellen

Innovationspotenzial
schaffen / nutzen

Abbildung 8: Dominanz und Konflikt im Feld der Konstruktionen

2.3.4.1 ,Versorgung“der Gemeinde — und eine profilierte Fachlichkeit?

Die Spannung zwischen der Konstruktion, auf dem Weg der mehrberufli-
chen Zusammenarbeit positive Verdnderungen hin zu einer besseren ,Ver-
sorgung” der Kirchengemeinde zu erreichen, und der Konstruktion, auf die-
sem Weg eine Verbesserung der Arbeit zu erreichen, entsteht im Kern durch
die Knappheit der Ressourcen: Muss eine Gemeinde oder ein Gemeindever-
bund auf eine oder mehrere Pfarrstellen verzichten, wird mit einem mehr-
beruflich zusammengesetzten Team aus Sicht vieler Beteiligter zunachst die
JVersorgung® mit den Aufgaben, die jeweils als Kern der Gemeindearbeit
bewertet werden, sichergestellt.
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Im Beispiel: Wo zuvor drei Pfarrpersonen auf 2,75 Stellen (Vollzeitaquiva-
lente) gearbeitet haben, bilden nun eine Pfarrerin und ein Diakon auf vol-
len Stellen das mehrberufliche Team. Reflexhaft werden die durchschnittlich
anstehenden Gottesdienste und Kasualien der Pfarrerin zugerechnet. Rund
um die Ausschreibung und Gestaltung der Stelle fiir den Diakon erhebt
sich automatisch die Frage, was von der insgesamt anfallenden (und nun zu
reduzierenden) Arbeit auch der Diakon machen konnte. Dass dieser zukinf
tig die Arbeit mit Senior:innen, Kindern, Jugendlichen und Familien tGber-
nimmt,dazu auch Familiengottesdienste und Andachten im Pflegeheim, wird
begrifSt — aber diese Arbeit wird leicht als zusitzlich und weniger wesentlich
fur das Leistungsprofil der Gemeinde betrachtet. Der Diakon sieht sich schon
nach einiger Zeit stark belastet, weil diese Arbeitsbereiche sehr umfassend
sind, zudem bekommt er immer wieder Anfragen, ob er nicht auch weitere
Gottesdienste oder auch Trauerfeiern Ubernehmen konnte, etwa zur Urlaubs-
zeit der Pfarrerin.

Die Pfarrerin hingegen hat subjektiv allein durch die Kasualien weiterhin viel
mit Senior:innen und den anderen Ziel- oder Altersgruppen zu tun und emp-
findet die Entlastung nicht in dem Umfang, wie eine neubesetzte Pfarrstelle
sie entlastet hatte. Abgesehen davon hat sie zuvor sehr gern Familiengottes-
dienste gefeiert und die Zusammenarbeit mit den Eltern genossen, wihrend
sie sich nun auf das ,,Pflichtprogramm® begrenzt sicht, wihrend der Kolle-
ge die , Kir“ ibernimmt. Hier geraten Teams in eine Situation, die eine Pfar-
rerin, die in einem mehrberuflichen Team arbeitet, mit Blick auf derartige
Gemeindesituationen so kommentiert: ,,Aus der Perspektive der Pfarrperson, die
dann Kasualien machen muss, ist natiirlich die Frage, je nachdem, wie viele Pfarr-
personen 1ibrig bleiben, [ ... ] habe ich natiirlich auch keine Lust, nur auf dem Fried-
hof zu stehen (Int. 26, Abs. 90)

Dass an dieser Stelle der Eindruck entsteht, die Spielriume seien durch die
Teamarbeit kleiner und das Pensum grofer geworden, ist haufig durch die
vorausgegangenen Kiirzungen von personellen Ressourcen erwartbar. Und
es greift ein simpler Mechanismus, nach dem Menschen in einer Situation
hoher Belastung eher weniger Kreativitit oder innovative Kraft aufbringen,
um im Setting der Mehrberuflichkeit nach neuen Ressourcen zu suchen und
die Zusammenarbeit umfassend zu tiberdenken. Dass hier die Wertschatzung
fur fachliche Potenziale des Diakons, etwa durch Kenntnisse in Erlebnispa-
dagogik oder Senior:innenenarbeit, zu kurz kommt, nicht zuletzt, indem
die Pfarrerin sich selbst nahezu dieselben Fahigkeiten zuschreibt, schliefSlich
hat sie iber viele Jahre diese Arbeit ebenso geleistet (und zusatzlich Kasuali-
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en und Gottesdienste ibernommen), ist in diesem Denkmuster quasi folge-
richtig. Hier entsteht aus der sowohl in den Konstruktionen vorhandenen als
auch in der praktischen Arbeit ablesbaren Spannung ein potenzieller Kon-
flikt zwischen Berufsgruppen, ohne dass die fachliche Seite der Mehrberuf-
lichkeit iberhaupt in den Fokus geraten ware.

Wird die Arbeit insgesamt — in einer berufstheoretisch begriindeten Sicht
oder aus einer traditionellen Haltung heraus — vom Pfarrberuf aus gedacht,
formatiert und bewertet, scheint der Gewinn durch andere Personen, deren
fachliches Profil, potenziell bereichernde Perspektiven und erweiterte Kom-
munikationsoptionen neutralisiert. Dann steht in einem Gottesdienst, den
der Diakon tbernimmt, nicht dessen fachspezifischer Zugang im Vorder-
grund, sondern die Tatsache, dass ein Gottesdienst tiberhaupt ibernommen
wird und nicht zusatzlich von der Pfarrperson geschultert werden muss. Spa-
testens wenn der Diakon, der nicht oft Gottesdienste ibernimmt, fir diese
Arbeit einen im Vergleich zur Pfarrerin erh6hten Stunden-Aufwand hat, ist
der Schluss daraus, dass eine Fachkraft, die keine Pfarrperson ist, in Bezug auf
die reine ,Versorgung® weniger breit einsetzbar ist und insgesamt — so wird
es dann bewertet — weniger leisten kann.

Mit Blick auf dieses Spannungsfeld lasst sich die Hypothese aufstellen, dass
Mehrberuflichkeit dort potenziell konflikttrachtig ist, wo Teams von der
Konstruktion der ,Versorgung“ausgehen und in ihr verbleiben. Denn hier-
mit ist programmiert, dass die Arbeit von Fachkriften neben dem Pfarrbe-
ruf vor allem als Erganzung, Entlastung oder Kompensation betrachtet wird,
kaum oder nur zu seltenen Gelegenheiten als fachliche Bereicherung. Fach-
liche Potenziale riicken in den Hintergrund. Hier wird dann der Mangel an
wechselseitiger Wertschatzung leicht zum Problem und die Mehrberuflich-
keit ist im besten Fall akzeptabel.

2.3.4.2 ,Versorgung“ der Gemeinde — und eine prozesshafte Teamarbeit?

Betrachtet man die Konstruktion, mit der die Einfithrung eines mehrberufli-
chen Teams geschatzt wird, weil hier grundsatzlich eine intensivere Zusam-
menarbeit und damit mehr Gemeinsames moglich wird, ergibt sich ein ganz
ahnliches Bild: Gehen Teammitglieder davon aus, dass vor allem bestimm-
te, etablierte Tatigkeiten ibernommen werden mussen, und denken sie auf
diese Weise die Gewinne durch die Zusammenarbeit mit dem Anspruch der
LVersorgung® zusammen, dann werden zugleich die Teamprozesse vielfach
als Belastung erlebt. Wenn bislang die Arbeit von einer Pfarrperson aus, die
prinzipiell fast alle Aufgaben tibernimmt, strukturiert war, kann die Neuge-
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staltung hin zur Teamarbeit als Verlust an Einfluss und Moglichkeiten gedeu-
tet werden. Was in der Verteilung von Aufgaben vorher klar war, wird nun
potenziell in Frage gestellt oder muss begriindet werden. Arbeitskapazititen
und der Aufwand fiir jede Tatigkeit mussen tberblickt werden, damit eine
Verstindigung tber eine sinnvolle und fir alle tragbare Aufgabenverteilung
gelingen kann.

Uberdies haben Teams, wenn sie sich von einem reinen PfarrTeam zu einem
mehrberuflich zusammengesetzten Team verdndern, den Eindruck, einen
erhohten Aufwand an Absprachen als bisher zu haben. Menschen aus unter-
schiedlichen Berufsgruppen bringen unterschiedliche Arbeitslogiken und
Routinen mit sich, halten Unterschiedliches fir selbstverstindlich und beno-
tigen Zeit und Energie, sich tiber das Gemeinsame zu verstindigen. Wah-
rend sich Pfarrpersonen die Aufgaben nach Seelsorgebezirken teilen konnen,
entsteht nun ein erheblicher Aufwand in der Aufgabenverteilung. Manche
Teams versuchen diesen dadurch zu verringern, dass sie, wie das oben unter
2.3.2.2 beispielhaft beschriebene Team, ein Modell der ,Versorgung® nachbau-
en und allen Teammitgliedern ihre klar abgegrenzten Felder zuweisen. Mit
einer klaren Trennung von Arbeitsfeldern entstehen dann zuweilen Doppel-
strukturen: Fachkrafte ssmmeln ,ihre Ehrenamtlichen®um sich oder entwi-
ckeln ohne gute Absprachen zuweilen Angebote, die Dopplungen erzeugen.
Und dann entsteht aufs Ganze gesehen eine Mehrarbeit, die tatsachlich das
Potenzial des Teams insgesamt absenkt.

Auch hier geraten Spannungen durch die Wirksamkeit beider Konstruktio-
nen leicht zum latenten Konflikt zwischen Berufsgruppen: Fiir Pfarrpersonen
ist es ein gewohnter Vorgang, Tatigkeiten nach riumlichen Zustindigkeiten
voneinander abzugrenzen und einander dennoch im Bedarfsfall zu vertreten.
Wenn aber nach Kompetenzen unterschiedlicher Berufe die Arbeit quer zur
Berufslogik geteilt werden und gleichzeitig ohne hierarchische Rangordnung
stattfinden soll, hat das Team kein vertrautes Muster der Zusammenarbeit,
sondern muss dieses erst entwickeln und die verainderte Zusammenarbeit
erlernen. Etliche Pfarrpersonen haben zwar der Einfithrung der mehrberuf-
lichen Teamarbeit vor Ort zugestimmt, wundern sich aber dann, dass sie die
Teamarbeit in der Praxis erst verstehen und entwickeln missen und auf die-
sem Weg die eine oder andere Hirde zu Giberwinden ist.

Beispielhaft deutlich wird das in einem Gesprach mit einem Pfarrer, den wir
am Rand einer Veranstaltung nach der Zusammenarbeit in seinem Team fra-
gen konnen. Er arbeitet noch nicht lange in dieser Konstellation und die Auf-
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gaben sind noch nicht endgiiltig aufgeteilt. Auf die Frage hin, wie sich denn
die Zusammenarbeit gestaltet, betont er zunichst, das ,multiprofessionelle
Arbeiten [...] ist balt so ein Name, das ist gerade modern Angesprochen darauf,
dass er es ja gewohnt sei, mit anderen zusammenzuarbeiten, bestatigt er das:
~Genau, ich habe Reinigungskrdfte, Sekretdrin Mit einem Augenzwinkern fugt
er hinzu: ,,Ich sage immer schon, wo es langgeht: (Prot.16, Abs.18) Angesprochen
auf den Anspruch, im Team nun auf Augenhohe zu arbeiten, berichtet er, wie
es fur ihn mit seiner beruflichen Sozialisation als Pfarrer tatsachlich gar nicht
so einfach sei, mit Gleichgestellten zu arbeiten. Alle anderen Fachkrafte sei-
en in der Hierarchie deutlich unter ihm angesiedelt und erwarteten, dass er
leite. Die anderen Pfarrer arbeiteten in ihren raumlich abgetrennten Berei-
chen. Wie soll da jemand auf Augenh6he mit hinein? Sein Fazit: ,,Das kon-
nen wir gar nicht. Und wir miissen ja die Arbeit auch sinnvoll teilen: (Ebd.) Hier
teilt zwar das Team die Arbeit mit einer padagogischen Fachkraft, aber bei
aller Freude uber die Verstirkung wird der Aufwand deutlich, den es erfor-
dert, Strukturen der Zusammenarbeit zu entwickeln, wenn eine andere Fach-
kraft nicht weisungsgebunden arbeitet, wie es tiblicherweise Reinigungs- und
Verwaltungskrafte oder auch Kiister:innen tun. Denn selbst wenn die Aufga-
ben geteilt werden, bedarf es darin eines staindigen Mitdenkens, einer erhoh-
ten Aufmerksambkeit aller fiir das Gemeinsame.

In einer Gruppendiskussion verhandeln diakonisch-gemeindepadagogische
Fachkrafte die Chancen einer Zusammenarbeit im mehrberuflichen Team,
und sie empfinden das Problem, das der zitierte Pfarrer fir seinen Berufs-
stand formuliert, gleichfalls, deuten es aber unterschiedlich. Der im Folgen-
den zitierte Ausschnitt stammt aus einem Gesprachsabschnitt, in dem die
Gruppe die von ihrer Landeskirche gewiinschte ,,Scharfung®von Berufspro-
filen diskutiert, die durch Multiprofessionalitit geschaffen werden kann. Fir
sie spielt das Miteinander der Fachkrafte dabei die entscheidende Rolle:

- N
Stlke: Das Wort Schérfung hat mich auch am meisten angesprochen, aber ich

glaube, diese Schirfung wird nur kommen, wenn Haltung sich dndert, das haben
wir ja jetzt hier schon mebrfach angesprochen und ich glaube, es muss auf der,
also die, die fiir uns entscheiden, sind eben in der Regel alles Pfarrer und Pfar-
rerinnen, und da muss eine Haltungsanderung passieren, dass die auch schar-
fen wollen, dass die, ja, dieses Miteinander wollen und eben nicht nur Nutzen.

Karin: Aber ich glaube, diese Haltung verandert sich auch, wenn bei einigen
Kollegen nicht mebr das Gefiibl ist, es wird an threm Stubl gesdgt, ne? Also ich
glaube, durch die Schirfung der Berufsprofile kann auch ganz klar nochmal

112

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Wirkmachtige Konstruktionen: Teamarbeit im Spannungsfeld der Vorstellungswelten

deutlich werden, ich will nicht die kleine Pfarrerin sein. Und das wiirde, glaube
ich, die Arbeit vor Ort auf eine andere Ebene, auf einer anderen Ebene helfen, ja.

Rolf: Ich glaube, das ist ja eingangs des Gespréchs schon mal angeklungen, die
Pfarrer und Pfarrerinnen werden zu Einzelkdmpfern erzogen. Also diese, die
sobald man ordiniert ist, kann man alles, alles. Und bei uns ist es so, dass wir
tmmer zu Teamplayern erzogen worden sind oder die Ausbildung: Macht es
zusammen, vernetzt euch, sprecht euch ab! So. Das sind eben zwei vollig unter-
schiedliche StofSrichtungen |...]. (Gd. 4, Abs. 75-78)

. J

Diese Fachkrafte vermuten, dass es vor allem fiir Pfarrpersonen einen erhoh-
ten Aufwand bedeutet, sich in der Arbeit im Team einzufinden. Eine ange-
messene ,Haltung® ist gefragt, die eben nicht nur den Nutzen einer weite-
ren Arbeitskraft (etwa in der Konstruktion der ,Versorgung®) sicht, sondern
auch die Vorteile der Zusammenarbeit mit einer anderen Person und deren
Potenzial. Das (unterstellte) Gefiihl der Bedrohung der Position muss tiber-
wunden werden und die Fahigkeit zur Kooperation tber die reine Trennung
von Arbeitsfeldern hinaus muss erst entwickelt werden. In dieser Deutung
transportieren die Fachkrafte die Konstruktion, Teamarbeit sei allein um der
Moglichkeit von Zusammenarbeit mit anderen, verschiedenen Kraften willen
positiv zu bewerten — und sie stellen fest, wie dies mit den Routinen derer, die
bislang als allzustandige Einzelpersonen gearbeitet haben, kollidiert.

Die hier beschriebene Spannung entsteht hauptsichlich durch tatsichlich
notwendige kommunikative Herausforderungen, die mit der Teamarbeit ver-
bunden sind. Prozesse missen neu entwickelt werden, Muster der Zusam-
menarbeit gefunden und angepasst. Verstarkt wird die Spannung aus Sicht
vieler Menschen, die wir befragt haben, durch unterschiedliche Traditionen
der Ausbildung und die bisherige berufliche Pragung.

2.3.4.3 Versorqung“der Gemeinde — und die Nutzung innovativer Potenziale?
Das vermutlich grofite Potenzial fiir Spannungen zwischen unterschiedli-
chen Konstruktionen vom Nutzen der mehrberuflichen Teamarbeit findet
sich zwischen der Konstruktion einer ,Versorgung® und dem der Innovati-
onspotenziale auf dem Weg der Teamarbeit. Denn von der Teamarbeit ver-
sprechen sich Fachkrifte vor allem, dass sich auf diesem Weg viele als tber-
kommen und hinderlich bewertete Strukturen tberwinden lassen, die Arbeit
neu gedacht und geformt werden kann und damit neue Potenziale gewon-
nen werden. Wenn im Voraus bereits feststeht, welche Arbeit ,versorgt” wer-
den muss, dann sind in der Regel damit bereits Entscheidungen dartiber
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gefallt, worauf es in der kirchlichen Arbeit vor Ort ankommt und wie sie
strukturiert sein sollte.

So wird an verschiedenen Orten der Befragung sichtbar, wie gerade im Pro-
zess der Einfuhrung der Teamarbeit ein Nachbilden der bisherigen ,Versor-
gung“ mit einer neuen Zusammensetzung von Fachpersonal dazu fithrt, dass
Diakon:innen zu Hilfspersonal fiir die Pfarrpersonen werden oder schlicht
deren Aufgaben so weit als moglich ibernehmen. Fachkrafte aus allen Berufs-
gruppen kritisieren das scharf, wie etwa ein Pfarrer, der in einer Gruppendis-
kussion unter Pfarrpersonen gerade die Veranderung der Kirche und die not-
wendigen Prozesse als Kontext der Teambildung benennt:

( 7

Und eben auch das rechtliche, das begriffliche Chaos, ja. Und die Aufgabenfin-
dung, also wir haben glaube ich inzwischen alle verstanden, dass die Pfarrper-
sonen nicht mebr alles machen konnen, wir haben auch verstanden, dass die
anderen Berufsgruppen nicht einfach alles machen konnen, was vorber Pfarrper-
sonen gemacht haben. Wir tun uns aber schwer damit, die Aufgaben zu benen-

nen fiir alle Beteiligungsgruppen. (Gd. 5, Abs. 18)
N J

Wenn ein Team unter der Maflgabe der ,Versorgung®die gemeinsame Arbeit
aufnimmt mit dem Ziel, das Bisherige in der neuen Besetzung zu schaffen,
verhindert das die Klarungen, die mit der Schrumpfung der Kirche und ihren
finanziellen Méglichkeiten nétig werden. Das Potenzial, das darin besteht,
die Leistungen der Kirche in der Vielfalt verschiedener Berufe noch ein-
mal in der Breite zu diskutieren, wird verschenkt. Und langerfristig werden
Berufstitige jenseits des Pfarrberufs dadurch frustriert, dass sie lediglich als
Ersatzkrafte titig sein sollen, wihrend andere Kompetenzen nicht abgerufen
werden. Auch Pfarrpersonen, das wird in der zitierten Diskussion deutlich,
erleiden durch dieses Ubergewicht des Ideals von ,Versorgung®eine Uberbe-
anspruchung, indem ihnen die Moglichkeit der innovativen Neugestaltung
der gemeinsamen Arbeit durch die Teamgriindung verwehrt bleibt.

2.3.5 Riickblick: Die Macht der Konstruktionen und Potenziale

der Verdanderung
In der Analyse der Vorstellungswelt von Fachkriften Gber zu erwartende Leis-
tungen und Bedeutungen der multiprofessionellen Teamarbeit zeigt sich die
Macht dieser Konstruktionen in der Gestaltung der Arbeit vor Ort. Konstruk-
tionen konnen inspirieren und motivieren, eigene Uberzeugungen in hand-
lungsleitende Modelle tiberfithren und die Fachkrifte, aber ebenso weitere
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Verantwortliche in den Gemeinden, in ihrer Arbeit unterstitzen. Sie kon-
nen die Aufmerksamkeit fir bedeutsame Aspekte der Arbeit scharfen — aber
ebenso konnen sie Entwicklungen verhindern und Potenziale blockieren. Vor
allem wurde deutlich, wie nach unseren Beobachtungen in den Gemeinden
vor Ort die Konstruktion der ,Versorgung® im Gefiige der Konstruktionen
dominant wirkt — andere Konstruktionen riicken in den Hintergrund oder
werden in ihrer Bedeutung herabgesetzt.

Vielfach konnten wir wahrnehmen, wie die Perspektiven auf die neue Team-
konstellation vor allem durch den Druck geprigt sind, die Arbeit zu bewiltigen
und sich vor Uberlastung zu schiitzen. So formulieren etliche der beteiligten
Fachkrafte, wie fur sie die neue Zusammenarbeit zunachst mit dem Wunsch
nach Teamarbeit und Innovation sowie einer Verbesserung der Arbeit ver-
bunden war. Aber in der Gestaltung der Arbeit, im Abgleich des Gewiinsch-
ten mit den Erwartungen, Gewohnheiten und konkreten Anforderungen,
zeigt sich die ,Versorgung® als Notwendigkeit, der nicht zu entkommen ist.
Hier stehen immer wieder die Erwartungen von auflen durch Gemeinde-
mitglieder, aber auch durch den Kirchenkreis und schlieflich die vorhande-
nen personellen Ressourcen, den Wiinschen und Idealen etlicher Fachkraf-
te entgegen. Statt hier einen Konflikt zwischen gegenlaufigen Zielen fir die
Gemeindearbeit auszutragen, wird das Erwartete — eben eine ,Versorgung®
der Gemeinde mit allen als zentral betrachteten Leistungen — den abwei-
chenden Konstruktionen mancher Fachkraft entgegengestellt und als selbst-
verstandlich und unabdingbar behauptet. Innovation — auch im Sinn eines
Abschieds von solchen lieb gewonnenen Selbstverstandlichkeiten — ist hier
kaum mehr moglich.

Deutlich wird in den oben beschriebenen Beispielen, wie sehr die Innovati-
on in der Arbeitsverteilung und konkret in der Gestaltung von Teamprozes-
sen von einer Haltung des Ausprobierens und Gestaltens getragen werden
muss, damit sie angesichts von hoher Arbeitsbelastung weiterverfolgt wer-
den kann. Eine solche Haltung einzutiben und mit ihr schlieflich Veriande-
rungen umzusetzen, das erfordert Aufmerksamkeit und eine gewisse Investi-
tion an Zeit und Energie, wie das tblicherweise vor allem am Anfang eines
neuen Teamprozesses moglich ist. Uberdies ist die Anderung von Haltungen
und das Eintiben neuer Prinzipien ausgesprochen voraussetzungsvoll — auch
dies wird eher zu Anfang eines Teamprozesses akzeptiert als wihrend einer
routinierten Zusammenarbeit, weil bestehende Strukturen der Arbeit ange-
passt werden mussen. Darum, so wagen wir zum Ende unserer Feldforschung
zu vermuten, dirfte es fir eine Teamarbeit, die mit der Multiprofessionalitat
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tatsichlich mehrere ihrer spezifischen Potenziale nutzen will, hilfreich sein,
einen gemeinsamen Start zu gestalten. Dies kann bei Teams, in denen meh-
rere Fachkrifte bereits zusammengearbeitet haben und neue dazustofSen, in
einer bewusst geplanten Phase des Neustarts mit entsprechenden Zeitfens-
tern fir den Austausch und gemeinsame Planung geschehen. Wo Teams voll-
standig neu zusammengestellt werden, ist dies ebenso ratsam und vielfach
leichter umsetzbar. Zentral sind hier die Rahmenbedingungen: Die Anfor-
derungen von auflen missen dem Team ausreichend Zeit fiir den gemeinsa-
men Start lassen. Hier sind Vorgesetzte und der Kirchengemeinderat gefragt,
auflerdem ist eine Begleitung durch Supervision oder Teamcoaching hilf-
reich. Eine Teamarbeit, die von neuen Ideen geleitet sein und aufler einer wie
auch immer gestalteten ,Versorgung“ des Arbeitsfelds noch weitere Potenzi-
ale entwickeln soll, braucht Vorbilder und gelebte Visionen, Informationen
tiber Spielraume, Muster und Modelle fiir neue Arbeitsformen und die noti-
gen Ressourcen fiir eine Zeit des Einfindens, der Doppelstrukturen und des
Mehraufwands.
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3.
Thematische Schwerpunkte —
spezifische Analysen
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31 Berufsprofile in multiprofessionellen Teams:
Zwischen Flexibilisierung und Profilierung

3.11  Empirische Zugdnge zu Beruf und Kompetenz

Die Forschung tiber Berufe und ihre Profile gleicht im Feld der multiprofes-
sionellen Teamarbeit einer Erkundung im dichten Gestriipp: Vor Ort finden
sich Beobachtungen, Erfahrungen oder Haltungen in Bezug auf Berufe in
der Kirche. Diese verbinden sich mit berufspolitischen Positionen, mit Deu-
tungen der geschichtlichen Hintergriinde oder verschiedenen und zuweilen
gegenlidufigen Gestaltungsinteressen von Berufsgruppen, Leitungsverant-
wortlichen oder Berufsverbanden. Wir Forschende mochten verstehen, wie
in Teams, die bewusst in einer multiprofessionellen Konstellation miteinan-
der arbeiten, ein Gemeindepadagoge oder eine Pfarrerin das Miteinander der
Berufe erleben, berufsspezifische Kompetenzen und ihre Bedeutung fiir das
Gemeinsame wahrnehmen und auf spezifische Berufsprofile einerseits und
die Zusammenarbeit von Fachkraften mit verschiedenen Ausbildungen ande-
rerseits blicken. Im Feld begegnen uns aber vor allem Positionen, in denen
Erfahrungen bereits tberlagert sind von den Reflexionen, die Fachkrifte im
multiprofessionellen Team offenbar permanent leisten.

Fachkrafte schreiben sich selbst und anderen Kompetenzen zu und reflektie-
ren den Bezug von beobachteten Kompetenzen zu Ausbildung, Berufsgrup-
pe oder Berufserfahrung der Betreffenden. Vielfach bezweifeln sie, dass Unter-
schiede zwischen den Kompetenzen der Fachkrafte auf den Beruf oder die
Ausbildung zuriickzufiihren sind. Hiufig wird auch in Frage gestellt, ob Kom-
petenzen Gberhaupt berufsspezifisch und wesentlich durch eine Ausbildung
entwickelt werden. Viele Befragte vermuten einen stirkeren Zusammenhang
mit der Personlichkeit, Begabung, Neigung oder dem Interesse einer Fach-
kraft — oder sie sehen Kompetenz ganz schlicht als Produkt der bisherigen
Berufserfahrung oder praxisbezogenen Fort- und Weiterbildung.
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Eine erste Erkenntnis lasst sich schnell gewinnen: Deutlich ist, dass unter den
Menschen, die wir im Rahmen der Studie interviewt oder in Begegnungen
im Feld gesprochen haben, kein Konsens tiber den Zusammenhang zwischen
den Kompetenzen einer einzelnen Fachkraft und deren Beruf oder Ausbil-
dung, Fort- oder Weiterbildung besteht. Meist werden Faktoren der personli-
chen Begabung herangezogen (,,Der Axel ist sehr mustkalisch:) oder bisherige
Berufserfahrung als relevant gedeutet (,,Ich habe auf meiner vorigen Stelle schon
Familienarbeit gemacht.“). Es werden biografische Faktoren benannt (,Er ist ja
auch jiinger und naher an den Themen der Jugendlichen dran.“) oder personliche
Interessen einer Fachkraft an einem Arbeitsfeld als Begriindung dafiir gese-
hen, dass sie nun die Arbeit in einem bestimmten Feld ibernimmt. Es finden
sich sogar Voten dafiir, die Ausbildung einer Fachkraft (und damit die formal
erworbenen Kompetenzen) in der Aufgabenverteilung weniger zu bertick-
sichtigen als ihre aktuellen Interessen und Neigungen.

Eine zweite Erkenntnis aus der Sichtung des Materials: Offenbar bestimmen
standardisierte oder klischeehafte Zuschreibungen von Kompetenzen an
Berufsgruppen die Darstellungen der Fihigkeiten verschiedener Fachkrafte.
Geradezu schematisch wird in Bezug auf diakonisch-gemeindepidagogische
Fachkrifte von deren ,Methodenkompetenz® gesprochen und deren , lebens-
naher” Zugang zu Menschen betont, ohne dass dies konkret gefllt wirde,
etwa mit Beispielen, Beobachtungen oder Deutungen einzelner Situatio-
nen. Ebenso wird Pfarrpersonen eine hohe Kompetenz in der Gottesdienst-
gestaltung und insbesondere der Predigt zugeschrieben und auf deren Rou-
tine im Bereich der Kasualien verwiesen — auch hier nur selten in Bezug auf
die konkrete Bedeutung dieser Kompetenz, sondern vor allem dann, wenn
es um die Aufteilung von Tatigkeiten geht. Moglicherweise tiberlagern hier
die klassischen Berufsrollen eine echte Wahrnehmung und Ausdeutung von
Kompetenz.

Damit werden Aufgabenbereiche einer Berufsgruppe zugewiesen und ihr
damit auch die notigen Kompetenzen zugeschrieben, ganz unabhangig davon,
ob diese Kompetenzen tatsiachlich sichtbar werden oder nur vermutet sind.
Vor allem in Bezug auf piadagogische Fachkrifte steht auffallend hiufig die
Zuschreibung von Kompetenzen durch Fachkrafte anderer Berufsgruppen
in keinem erkennbaren Zusammenhang mit einer Beschreibung oder Deu-
tung der gemeinsamen Arbeit, etwa indem deutlich wiirde, wie denn eine
bestimmte Kompetenz wie beispielsweise die Fahigkeit, mit ,anderen Metho-
den“an eine Aufgabe heranzugehen, die Arbeit pragt, zu Erfolgen fihrt oder
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die Zusammenarbeit der Berufe ausmacht.” An vielen Stellen fiihrte das zu
der Frage, ob moglicherweise, wenn die Kompetenzen einer Fachkraft im
Team nicht umfassend erkundet, dargestellt oder wahrgenommen werden,
sondern nur pauschal zugeschrieben, viele mit der Ausbildung entwickelte
Kompetenzen im Arbeitsfeld entsprechend unsichtbar bleiben und gar nicht
abgerufen werden konnen.

So fulen unsere Analysen der Bedeutung von berufsspezifischen Kompeten-
zen im Wesentlichen auf unserer Beobachtung und Deutung im Feld, wo wir
direkten Einblick in die Tatigkeit bekommen haben. Daneben haben sich aber
gerade der grundlegende Zweifel an der Relevanz berufsspezifischer Kom-
petenzen einerseits und die Praxis standardisierter Zuschreibung von Kom-
petenzen andererseits als wichtiger Gegenstand der Untersuchung erwiesen:
Um zu verstehen, wie sich die Zusammenarbeit von Fachkraften aus unter-
schiedlichen Berufen gestaltet, sind Klischees, Deutungen und Zuschreibun-
gen ebenso von Bedeutung wie die im Feld beobachteten Kompetenzen.

Auch wenn berufsspezifische Kompetenzen, gebiindelt zu komplexen Berufs-
profilen, in ihrer Bedeutung schwer erforschbar sind, ist sichtbar, wie sich Fach-
krafte, vor allem die diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkrifte, durchaus
wunschen, dass ihr berufliches Profil Bedeutung haben, erkennbar und in sei-
nen Potenzialen verstanden werden moge.* Immer wieder auffern Gemein-
depadagog:innen das Anliegen, dass sich mit der starkeren Einfihrung mul-
tiprofessioneller Arbeit vor Ort in der Kirche insgesamt, in den leitenden
Gremien und bei Mitgliedern anderer Berufsgruppen das Verstandnis fiir ihr
Berufsprofil stirken moge. Der berufspolitische Einsatz von Fachstellen, Initi-
ativen und Verbanden wird immer wieder als wichtig und hilfreich bewertet.

Eine dritte Erkenntnis steht in Zusammenhang mit den beschriebenen stan-
dardisierten Zuschreibungen: Im Feld der Zusammenarbeit verschiedener
Berufe im Raum der Kirche scheint sich eine Political Correctness ausge-
bildet zu haben, nach der es zum guten Ton gehort, zu betonen, die Vielfalt
der Berufe sei wichtig und die Zusammenarbeit potenziell gewinnbringend.
Wo immer starker eine Bereitschaft zur Zusammenarbeit erwartet wird, ist

23 Dies entspricht den Erkenntnissen aus anderen Forschungsfeldern, etwa den erziehungswissen-
schaftlichen Studien von Petra Bauer, die einen schwachen bzw. zu vernachlassigenden Zusam-
menhang von Profession und beruflichem Einsatz im Rahmen der Multiprofessionalitat fest-
stellt; vgl. exemplarisch Bauer 2021: 372.

24 Schifer (2021: 39-41) arbeitet in ihrer Studie zu Berufsgruppen in multiprofessionellen Teams in
der Kinder- und Jugendhilfe mit dem Begriff der Anerkennung.
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es nicht verwunderlich, wenn die allseits geteilten Bewertungen die eigenen
Wahrnehmungen und Deutungen im Arbeitsfeld mindestens mitbestimmen,
wenn nicht zum Teil Gberlagern.

Unsere Analysen der fachlichen Vielfalt als Bestandteil der Teamarbeit wer-
den in drei Etappen dargestellt: Abschnitt 2 beleuchtet zuerst, was Berufe,
Berufsprofile und Berufsgruppen in der konkreten Arbeit im Feld bedeuten,
in welchen Mustern von Wahrnehmung und Deutung die Fachkrifte damit
umgehen, wie sie dartiber sprechen und welche Perspektiven sich als wesent-
lich erweisen. Abschnitt 3 betrachtet die Situation einzelner Berufe im Gefi-
ge und zentrale Diskurse in der Zusammenarbeit. Und schliefSlich fokussiert
Abschnitt 4 die Prozesse der Profilierung — der Scharfung oder auch der Ver-
unklarung - von Berufsprofilen. Hier kommen abschlieSend auch Uberle-
gungen zur zukiinftigen Entwicklung der Berufe in der Zusammenarbeit
zur Sprache.

3.1.2 Voraussetzungen und Leitvorstellungen der Multiprofessionalitat

3.1.2.1 Ausgangspunkte und Zielrichtungen der Rede liber Beruf
und Kompetenz

Ein Uberblick tber die unterschiedlichen Perspektiven, aus denen die von
uns befragten Menschen mit kirchlichen Berufen und den darin eroffneten
Kompetenzfeldern umgehen, zeigt die Breite der Deutungen: Mitglieder mul-
tiprofessioneller Teams sind durch ihre Erfahrungen in der Zusammenarbeit
vor Ort gepragt. Fir sie steht im Vordergrund, wie die Arbeit aufgeteilt und
bewaltigt werden kann, welche Moglichkeiten sich aus der Zusammenarbeit
ergeben, aber auch, welche Moglichkeiten und Einschrankungen sich zeigen,
wenn die Teammitglieder mit ihren Kompetenzen unterschiedlich einsetz-
bar sind oder sich nur teilweise wechselseitig vertreten konnen. Fiir sie sind
Strukturen, Machtverhaltnisse und Spielraume entscheidend sowie die per-
sonliche Berufszufriedenheit.

Zu unterscheiden von diesen sind Beschdftigte, die nicht zum multiprofessio-
nellen Team gehoren, etwa in der Administration, Technik und Reinigung. Je
nach landeskirchlicher Konzeption zihlen auch Fachkrifte der Kirchenmu-
sik oder andere padagogische Mitarbeitende zu dieser Gruppe. Sie betrach-
ten das Team, auch wenn es zahlreiche Schnittstellen gibt, gewissermafSen
von aufSen. Vor allem im Bereich der diakonisch-gemeindepadagogischen
Fachkrifte gerit die Formation des Teams héufig in die Kritik, weil die Gren-
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ze zwischen Teammitgliedern und anderen Mitarbeitenden innerhalb einer
Berufsgruppe verliuft, etwa die Gemeindepadagogin Teammitglied ist, wih-
rend der Jugendreferent nicht dazu gerechnet wird.

Ehrenamtlich Engagierte reflektieren die Situation im Team vor allem dann,
wenn sie in verantwortlicher Position in der Gemeinde mitarbeiten, etwa
im Kirchengemeinderat oder in der Verantwortung fiir einen Aufgabenbe-
reich. Sie nehmen vor allem die Arbeitsablaufe in den Blick, die Chancen
auf eine gelingende Arbeitsgestaltung in der Gemeinde, die Transparenz
der Teamstrukturen und Zustandigkeiten sowie die Kommunikation in der
Gemeinde. Hier spielt vor allem die Atmosphire eine Rolle, die Kultur des
Miteinanders, die auf Gemeindemitglieder — und zuerst die ehrenamtlich
Engagierten — ausstrahlt.

Auf der mittleren Leitungsebene, in Dekanaten oder Superintendenturen, sind
vor allem die Gesamtablaufe in einer Gemeinde im Blick. Dass die Zusam-
menarbeit funktioniert in dem Sinn, dass ein Team insgesamt die Arbeit der
Kirchengemeinde bewaltigt, ist hochstes Interesse. Dies bedeutet auch eine
gelingende und finanzierbare Stellenbesetzung vor Ort. Uberdies interessie-
ren die Spielriume und Einschrinkungen, die sich mit den neuen Optio-
nen der Stellenbesetzungen ergeben, also die Flexibilitat der Ausgestaltung
von Pfarrstellen einerseits, die in den Vordergrund riickende Versorgung der
Kasualien andererseits sowie die Bedeutung der multiprofessionellen Team-
arbeit fir die Organisationsentwicklung, also in Bezug auf kinftige Koope-
rationen oder Fusionen von Gemeinden oder auf die Bildung von regiona-
len Raumen mit verstarkter Zusammenarbeit.

Schlieflich haben die Verantwortlichen auf der Ebene der Landeskirchen ahnli-
che Perspektiven wie die regionalen Leitungsebene, hier riicken jedoch stir-
ker strukturelle Fragen in den Vordergrund, etwa Gesetze und Ordnungen
fir Rechte und Pflichten der Beschiftigten, Regelungen der Vergiitung und
Eingruppierung oder auch der Umgang mit Ausbildungsformen und Not-
wendigkeiten der Anerkennung oder Nachqualifizierung. Hier geht der Blick
vor allem vom Einzelfall zur Gesamtform, zum Nachdenken uber die Struk-
turen von Beruflichkeit und Zusammenarbeit vor Ort. Auch werden berufs-
politische Entwicklungen vor allem auf dieser Ebene wahrgenommen und
teilweise mitgesteuert. Diese Perspektiven sind verbunden mit dem Blick auf
Gestaltungsoptionen der Landeskirche insgesamt, auf die Stellensituation vor
allem im Pfarrberuf, Fragen nach Ausbildung und Fachkraftegewinnung, aber
auch auf Strukturwandel und grofere strategische Vorhaben.
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Spannend wird die Vielfalt der Ebenen dort, wo Befragte die multiprofessio-
nelle Teamarbeit aus verschiedenen Perspektiven betrachten: Viele Fachkrifte
vor Ort sind zugleich berufspolitisch aktiv, bringen Erfahrungen aus Gremi-
en oder anderen Verantwortungsbereichen mit. Ehrenamtliche sind zwar in
ihrer Gemeinde nicht bezahlt beschaftigt, konnen aber auf Erfahrungen im
Beruf zurickgreifen und tibertragen diese Perspektiven haufig auf das Enga-
gement und die Zusammenarbeit von Fachkriften in der Gemeinde. Verant-
wortliche auf der mittleren Leitungsebene sind selbst Fachkrifte in kirchli-
chen Berufen, meist im Pfarrberuf.

In der Analyse wird deutlich, wie stark die jeweiligen Konstruktionen von
»Beruf® ,Kompetenz ,Ausbildung® ,,Begabung” oder ,Neigung® aus der
eigenen Berufserfahrung entwickelt werden. Wo etwa Fachkrifte mit einem
Beruf, in dessen Ausbildungskontext hiufig von Kompetenzen die Rede ist
(etwa diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte oder Kirchenmusiker:in-
nen),auf ihr Arbeitsfeld blicken, wird offensichtlich, dass sie auch die eigenen
Kompetenzen darstellen kdnnen und die ihrer Kolleg:innen prazise beobach-
ten. Andere Berufsgruppen schreiben Erfolge von Fachkraften starker deren
Personlichkeit oder einem individuellen Interesse zu. Im Folgenden stehen
darum nun zunichst die unterschiedlichen Zuginge zur Mehrberuflichkeit
im Vordergrund.

3.1.2.2 Leitvorstellungen fiir die Bildung multiprofessioneller Teams

In der Evangelischen Kirche von Westfalen wird ein multiprofessionelles
Team (als ,Interprofessionelles Pastoralteam®) gebildet, indem eine freiwer-
dende Pfarrstelle mit einer Fachkraft aus Gemeindepadagogik, Verwaltung
oder Kirchenmusik besetzt wird. In den Perspektiven auf diesen Vorgang las-
sen sich Leitvorstellungen rekonstruieren, die auch fiir Prozesse anderer Lan-
deskirchen aufschlussreich sind, wo Stellen fir Fachkrifte zusatzlich zugewie-
sen werden (etwa in der Evangelischen Kirche von Kurhessen-Waldeck) oder
wo Teams durch den Zusammenschluss von Gemeinden zu einem Verbund
entstehen (wie in der Evangelischen Kirche Anhalts). Wo eine Stelle frei wird,
ist die Frage zu beantworten, was die Neubesetzung und die Umstellung auf
ein multiprofessionelles Team leisten sollen. Im Gesprich tber diesen Pro-
zess, der in den untersuchten Gemeinden erst kurze Zeit oder bereits viele
Jahre zurtickliegt, zeigen sich zwei zentrale Leitvorstellungen, die fiir die Ver-
antwortlichen vor Ort orientierend waren: die Leitvorstellung der Kompen-
sation von Arbeitsvolumen sowie die Leitvorstellung der Verbesserung von
Arbeitsprozessen. Der folgenden Analyse liegen Interviews und Gruppendis-
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kussionen mit Fachkriften in Teams und ebenso mit Ehrenamtlichen zugrun-
de, die am Prozess der Bildung von Teams beteiligt waren.

Die Lestvorstellung der Kompensation von Arbeitsvolumen pragt nach unse-
rer Wahrnehmung die Mehrzahl der Prozesse — auch wenn in vielen Fallen
zusatzlich weitere Uberlegungen zum Tragen kamen. Hier steht die Vorstel-
lung im Zentrum, dass Arbeit, die zuvor eine Pfarrperson geleistet hat, nun
von einer anderen Fachkraft ibernommen werden soll. Das Bestreben ist es,
diese Tatigkeit im Sinn einer Versorgung des kirchlichen Handlungsfeldes®
auch in Zukunft abzusichern. Dafiir werden in der Regel die Aufgaben so ver-
teilt, dass Tatigkeiten, die der spezifischen Kompetenz und Beauftragung im
Pfarramt bedurfen, bei einer Pfarrperson verbleiben, wihrend andere Tatig-
keiten, fur die auch andere Fachkrifte qualifiziert sind, von diesen ibernom-
men werden. Im Vordergrund der Umverteilung von Tatigkeiten steht die
Nihe einer anderen Berufsgruppe zum Pfarrberuf: Die Kompetenzen, die es
Fachkriften anderer Berufe ermoglichen, Teile der Arbeit von Pfarrpersonen
zu ibernehmen, sind dann zentral. Diakonisch-gemeindepadagogische Fach-
krafte und Verwaltungskrafte sind besonders naheliegend, wobei fir die ers-
te Gruppe die Qualifikation eine Nihe zur Tatigkeit im Pfarrberuf herstellt
und fiir die zweite Gruppe ein Arbeitsbereich von Pfarrpersonen zur Uber-
nahme definiert werden kann.

Weil in diesem Vorgang die Besetzung von Pfarrstellen von der bislang durch
Pfarrpersonen geleisteten Tatigkeit aus gedacht ist, entsteht der Wunsch nach
»Entlastung® der verbliebenen Pfarrperson. Weil Pfarrpersonen den Grof-
teil der Kasualien (oder auch alle Kasualien) ibernehmen und in der Regel
die Zustandigkeit fur den sonntaglichen Gottesdienst behalten, die Zahl der
Pfarrpersonen aber sinkt, wird das ,,Abgeben“von Arbeit an Fachkrifte ande-
rer Berufsgruppen wesentlich. Je klarer Fachkrifte mit anderen Berufen Tatig-
keiten ibernehmen konnen, die traditionell stark auf eine Pfarrperson bezo-
gen sind, etwa Gottesdienste, desto deutlicher wird die Zusammenarbeit als
»Entlastung® der Pfarrpersonen wahrgenommen. Wo eine Verwaltungskraft
Aufgaben ibernimmt, die vorher eine Pfarrperson hatte, steht der Gedanke
im Vordergrund, dass es durch die Ubernahme von Tatigkeiten den Pfarrper-
sonen moglich bleibt, ihre genuin pastorale Arbeit zu tun.

25 Vgl. die Unterscheidung von Konstruktionen der Multiprofessionalitit, Kapitel 2.3 in diesem
Band.
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Zwei weitere Aspekte dieser Kompensation von Arbeitsvolumen sind bedeut-
sam: Zum einen ist in vielen Fallen die Stellenbesetzung eine Frage der finan-
ziellen Ressourcen. Oft dient die Einrichtung eines multiprofessionellen Teams
dazu, mit geringeren finanziellen Ressourcen dennoch die personellen Res-
sourcen zu halten, die Arbeit also mit einem geringeren Einsatz von Lohn-
kosten zu sichern, indem Fachkrifte anderer Berufsgruppen ein niedrigeres
Gehalt bekommen. Dies liegt vielfach an deren formal niedrigerer Qualifika-
tion. Aber auch wo eine diakonisch-gemeindepadagogische Fachkraft tiber
einen MA-Abschluss verfiigt, erfolgt die Eingruppierung in eine niedrigere
Entgeltstufe, als das bei Pfarrpersonen der Fall ist, abgesehen von den finan-
ziellen Unterschieden, die sich zwischen Beamtenverhaltnis und privatrecht-
lichem Dienstverhaltnis ergeben.

Zum anderen reicht die niedrige Zahl der Berufsanfanger:innen im Pfarrdienst
nicht aus, um alle freien Pfarrstellen zu besetzen. So ist die Mehrberuflichkeit
ein Weg, Personal fir freie Stellen zu gewinnen. In diakonisch-gemeindepad-
agogischen Berufen und auch im Bereich der Verwaltung konnen damit die
Hurden fiir den Zugang zu Stellen in der Gemeinde abgesenkt und Fach-
kraften aus verwandten Bereichen die Eingliederung ermoglicht werden, bei
Bedarf unterstiitzt durch eine berufsbegleitende Fort- und Weiterbildung. Fir
manche Gemeinde bedeutet die Sicherheit, eine padagogische Fachkraft bin-
den zu konnen, wihrend eine Stellenbesetzung mit einer Pfarrperson unge-
wiss ist, einen Gewinn.

In dieser Leitvorstellung der Kompensation von Arbeitsvolumen stellen wir
eine gewisse Doppeldeutigkeit der Mehrberuflichkeit fest: Wo der Mangel im
Vordergrund steht — an finanziellen oder personellen Ressourcen im Pfarrbe-
ruf selbst —, erfolgt die Stellenbesetzung mit einer Fachkraft aus anderen Beru-
fen als eine Art Notlosung. Gleichzeitig wird der Wert der Mehrberuflichkeit
betont, der in der Chance liegt, die Moglichkeiten im Personaleinsatz zu ver-
breitern oder neue Zuginge fiir die Gestaltung der Arbeit vor Ort zu gewinnen.
Die multiprofessionelle Teamarbeit ist unter dieser Leitvorstellung eine logische
Folge der Veranderung, aber nicht zentraler Gegenstand der Veranderung. Die
wichtigste Aufgabe des Teams ist hier die Beibehaltung des benétigten Arbeits-
volumens nach einer Neu- oder Umverteilung der anliegenden Tatigkeiten.

Dem gegentiber steht die Leitvorstellung der Verbesserung von Arbeitsprozes-
sen. Darin soll die personelle Veranderung eine Verbesserung der Arbeit vor
Ort mit sich bringen. Hier pragen sich die Konstruktionen aus, die bereits

als zentrale Konstruktionen des fachlichen Gewinns einer Zusammenarbeit
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von Fachkriften im Team beschrieben wurden (vgl. Abschnitt 2.3.2.2 in die-
sem Band): Nicht die Versorgung steht im Vordergrund, sondern alle Aspek-
te, die tragend werden, wenn Menschen mit anderen, neuen oder erginzen-
den Kompetenzen in die Arbeit eingebunden werden, etwa die Erweiterung
von Kompetenz im Team, eine engere Zusammenarbeit sowie Innovations-
impulse durch die Mehrberuflichkeit. An vielen Stellen wirke sich die Uber-
zeugung aus, dass Pfarrpersonen fiir viele Tatigkeiten in der Regel nicht gut
qualifiziert sind, etwa fir Erlebnispadagogik, Vernetzungsarbeit im Sozi-
alraum, Personalfiihrung, Verwaltungsprozesse oder Offentlichkeitsarbeit,
was mit Fachkriften aus anderen Berufen kompensiert werden kann. Eben-
so sehen manche Verantwortliche die Mehrberuflichkeit als Gelegenheit, die
notigen Transformationen in der Kirchengemeinde voranzubringen: Um das
Bestehende noch einmal neu zu betrachten, Ablaufe und Strukturen zu ver-
andern, braucht es zusitzliche Fahigkeiten, die Personen mit einem anderen
fachlichen Hintergrund mitbringen konnen.

Mit Blick auf das untersuchte Feld lasst sich feststellen: In der groSen Mehr-
heit der Fille ist die Leitvorstellung der Kompensation von Arbeitsvolumen
fir die Gestaltung des Teams pragend. Ganz tberwiegend reflektieren Fach-
krafte wie verantwortliche Ehrenamtliche die Einrichtung des Teams unter
der MafSgabe der bislang durch Pfarrpersonen geleisteten Arbeit. Diese soll
auch weiterhin, nach einer Neuverteilung der Aufgaben unter Personen mit
verschiedenen Berufen, verlasslich geleistet werden. Damit bildet der Pfarrbe-
ruf quasi die Formatvorlage fir den Einsatz der neuen Fachkrafte aus ande-
ren Berufen (vgl. unten Abschnitt 3.1.3.1).

In der Praxis bieten zahlreiche Teams — oder einzelne Fachkrafte — Konstruk-
tionen, die sich aus beiden Leitvorstellungen speisen, wie im folgenden Bei-
spiel deutlich wird. In einer Gemeinde mit mehreren Pfarrstellen werden
durch personelle Wechsel Stellen frei, zugleich stehen weniger finanzielle
Mittel zur Verfigung. Der Kirchengemeinderat entscheidet, eine freie Pfarr-
stelle mit einer diakonisch-gemeindepiadagogischen Fachkraft zu besetzen.

In der Analyse finden sich nun unterschiedliche Deutungen dieses Prozes-
ses: Mitglieder des Kirchengemeinderats berichten, wie damals ihre Frage
war: ,,Wie bekommen wir mit weniger Personal das gestemmt, was gestemmt wer-
den muss?“ Fur sie war es ,.schlicht und ergreifend ein Ausweg aus der Not‘* Es sei
keinesfalls irgendein Gedanke gewesen an den Sinn anderer Berufe. Es ging
nur darum, die Arbeiten der Pfarrpersonen in andere Hande auszulagern,um
die Ressourcen zu vergroern. Im Riickblick war das die richtige Entschei-

127

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Thematische Schwerpunkte — spezifische Analysen

dung: ,,Wir haben aus der Not eine Tugend gemacht: (Gd.21, Abs. 11 und 12) Die
neu geschaffene Mehrberuflichkeit und die nun nétige, aber nicht immer rei-
bungsfreie Zusammenarbeit im Team reflektieren sie so: ,,Das muss man sich
mal vorstellen. [...] Die haben vollig unterschiedliche Ausbildungen®. Sie konsta-
tieren die verschiedenen Ausbildungsniveaus, die sich in der Bezahlung aus-
wirken, aber keine Klarheit iber eine sinnvolle Aufgabenverteilung geben.
»Was sollen die machen? Dariiber hat niemand nachgedacht. Es wurde alles ausge-
blendet. Einfach mal loslegen.“ (Gd. 21, Abs. 15)

Im Gesprach mit den Mitgliedern des Teams stellt die Pfarrperson ihr Inte-
resse so dar:

- N
Also ich sag mal jetzt ganz ebrlich, die Tendenz war vom Kirchengemeinderat,
erst mal zu sagen, nebhmen wir natiirlich einen Pfarrer, Pfarrerin. Da wissen
wir, was wir haben. Und dann haben wir das gemacht. Und dann erst zu sagen,
okay, shit, wir bekommen ja nicht, wenn zwei gehen, zwei neue, sondern wir
bekommen ja nur anderthalb. Und mir war immer wichtig, nochmal zu gucken,
was geht eben auch anders. Und hab gesagt: Wie wire es denn, wenn wir sagen,
wir machen noch was ganz anderes und stellen Gemeindearbeit nochmal auf

andere FiifSe¢ (Gd. 25, Abs. 5)
\ J

Die Pfarrerin stellt hier klar, wie, angeregt durch die Ressourcenknappheit,
ihr Interesse an einer Weiterentwicklung der Gemeindearbeit das Vorgehen
gepragt hat. Mit einer beruflichen Ausweitung sollte sich auch eine Neuge-
staltung der Arbeit insgesamt erreichen lassen. Im Prozess wurde vor der Stel-
lenbesetzung eine erste Klirung von Aufgaben notwendig:

- N
Wir haben dann relativ lange dazu gearbeitet im Kirchengemeinderat, ich glau-
be ein halbes Jabr. Und dann gab es eine Kampfabstimmung. Machen wir jetzt,
schretben wir anderthalb Pfarrstellen aus oder schreiben wir eine Pfarrstelle aus
und nehmen die halbe Stelle fiir einen Gemeindepddagogen und was kriegen
wir dafiir? Und nicht alle, aber die Mebrheit bat dann gesagt, okay, wir probie-
ren das aus. Und dann [...] war die Frage, was soll denn diese Person, die dann
kommt, die entweder Diakon oder Gemeindereferent, Gemeindepddagoge ist,

was soll die denn machen? (Gd. 25, Abs. 5)
N J

In Folge wurden aus dem Tableau der Tatigkeiten der Pfarrpersonen einzel-
ne Bereiche ausgewahlt, die fir eine diakonisch-gemeindepadagogische Fach-
kraft plausibel erschienen. Die Stelle wurde entsprechend ausgeschrieben
und die Fachkraft ibernimmt bis heute die damals ausgewéhlten Bereiche.
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Gegenwartig fihrt genau diese Aufteilung zu einem Diskurs im Team: Soll-
te die Mehrberuflichkeit nicht besser dafiir genutzt werden, immer wieder
die gemeinsamen Aufgaben zu uberdenken und Arbeit nach Kompetenzen
und Interesse neu aufzuteilen? Dann, so ist die Sorge aus Sicht des diakonisch-
gemeindepadagogischen Personals, konnten noch viele weitere Tatigkeiten
von Pfarrpersonen abgegeben werden, eine Uberlastung wire die Folge. Hier
wird eine Art natiirliche Grenze zwischen , Pfarrersarbeit“und anderer Arbeit
als Schutz interpretiert.

3.1.2.3 Schliisse fiir die Weiterarbeit

Die strukturellen Rahmenbedingungen der Einrichtung eines multiprofes-
sionellen Teams tragen wesentlich dazu bei, die vom Team zu leistende oder
zu koordinierende Gemeindearbeit vom Pfarrberuf abzuleiten. Haufig sind
die freien Stellen direkt oder indirekt von Pfarrstellen abgeleitet,indem Pfarr-
stellen abgebaut und Stellen fir Fachkrifte anderer Berufe aufgebaut wer-
den. Eine echte Aufteilung der Tatigkeiten und Zustindigkeiten im Team als
Ergebnis eines Teamprozesses ist zwar wiinschenswert, kann aber erst nach-
gelagert stattfinden.

So ist es wenig verwunderlich, wenn der Ubergang in die Mehrberuflichkeit
von der Vorstellung geprigt ist, dass Pfarrpersonen etwas von ihrer Arbeit
abgeben. Damit wird zum einen die Deutung konserviert, diese Arbeit sei
insgesamt genuin die einer Pfarrperson. Hier bleibt implizit auch die Quali-
fikation der Pfarrperson als Normalqualifikation gesetzt, von der andere Qua-
lifikationen abgeleitet werden. Zum anderen bleibt in dieser Deutung das
Muster der Delegation stabil, es besteht die Gefahr, dass in der Vorstellung
vieler Menschen die von anderen Fachkraften ibernommene Arbeit zukiinf-
tig weiterhin in der Letztverantwortung der Pfarrperson bleibt.

Fur die weitere Forschungsarbeit ergeben sich daraus wichtige Schlusse:
Zunichst ist einmal mehr die Kraft der Konstruktionen zu bertcksichtigen.
Die jeweiligen Leitvorstellungen pragen die Prozesse und bestimmen dar-
tber, welche Moglichkeiten ein neues Team hat, verschiedene Optionen zu
nutzen, die Zusammenarbeit neu zu entwickeln und Mehrberuflichkeit in
der Breite zu nutzen. Im Weiteren ist damit umzugehen, dass die Fachlich-
keit der neu hinzugewonnenen Berufe meist nicht im Vordergrund der Pro-
zesse stand und steht. Wenn nicht die Frage ist, was andere Berufe beitragen
konnen, sondern inwiefern diese die Arbeit der Pfarrperson leisten konnen,
ist eine Berufsgruppe nicht nur anhand ihrer fachlichen Potenziale, sondern
auch anhand ihrer aktuellen Situation innerhalb der landeskirchlichen Struk-
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turen zu beschreiben. Nur so kann die Situation von Teams in ihrer Komple-
xitat beschrieben und verstanden werden.

3.1.3 Die Berufsgruppen und ihre Situation in der Zusammenarbeit
der Berufe

Die Berufsgruppen, aus denen sich multiprofessionelle Teams zusammenset-
zen, befinden sich, abgesehen von den Unterschieden zwischen den Landes-
kirchen, in verschiedenen Situationen, was ihre Mitwirkung in einem multi-
professionellen Team beeinflusst. Hier soll nun in jeder Berufsgruppe zuerst
der Blick auf Ausbildungskontexte und strukturelle Arbeitsbedingungen
gerichtet werden, bevor Zuschreibungen von Kompetenzen spezifisch der
beiden wichtigsten Berufsgruppen fiir die Teamarbeit in den Fokus kom-
men, im Pfarrberuf sowie in der Gruppe der diakonisch-gemeindepidagogi-
schen Fachkrafte. Neben ihnen und den Fachkraften der Kirchenmusik und
der Verwaltungstitigkeiten finden sich weitere Berufe, die ebenfalls bereits an
multiprofessionellen Teams beteiligt sind oder waren, etwa Fachkrafte im Ver-
anstaltungs- oder Quartiersmanagement. Diese finden hier keine Berticksich-
tigung, weil tiber Einzelfille und bereits beendete Versuche hinaus nicht aus-
reichend Erkenntnisse vorliegen, um tragfahige Aussagen machen zu kénnen.

3.1.3.1 Die Situation der Pfarrpersonen

Pfarrerinnen und Pfarrer verfiigen in der grofSen Mehrheit tiber eine einheit-
liche universitire Ausbildung und ein Vikariat. Nur eine Minderheit ist auf
alternativen Wegen mit einer Nachqualifikation ins Amt gekommen. Auch
sind die Beschiftigungsformen fiir Pfarrpersonen recht einheitlich. Zwar
unterscheiden sich Gemeinden erheblich voneinander und haben die Regi-
onen ganz unterschiedliche Pragungen, die zentralen Tatigkeiten einer Pfarr-
person sind jedoch weitgehend einheitlich. Neben einem als Grundauftrag
verstandenen Programm von Sonn- und Feiertagsgottesdiensten, Kasualien,
Schulunterricht und Konfirmandenarbeit, der Verantwortung oder Mitwir-
kung im Kirchengemeinderat und der Zustindigkeit fir die Seelsorge blei-
ben aus Sicht der meisten Fachkrafte in diesem Feld nur geringe Spielrdume
fir weitere Arbeit mit Gruppen oder fiir Projektentwicklung.

Da der Abschluss dem MA-Niveau entsprechend vergutet wird und die Mehr-
heit der Pfarrpersonen im Beamtenverhiltnis arbeitet, liegt das Einkommen
dieser Berufsgruppe meist deutlich tiber dem anderer Berufsgruppen in der
Kirche. Mit dem Beamtenverhiltnis geht einher, dass Arbeitsstunden nicht
erfasst und im Fall von Uberstunden ausgeglichen werden konnen. Vielmehr
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ist mit der Tatigkeit in der Regel verbunden, dass die Pfarrperson vor Ort
ihre Arbeitskraft eigenstindig einsetzt und reguliert. Dies entspricht einer
Beschiftigung als Freiberufler:in oder Fihrungskraft, die fir das Ganze ihrer
Arbeit verantwortlich ist (Erichsen-Wendt/Ruck-Schroder 2022: 94). Pfarrper-
sonen sind hiufig in der Rolle der Dienstvorgesetzten fiir weiteres Personal
in der Kirchengemeinde (auflerhalb des multiprofessionellen Teams), etwa
in der Jugendarbeit, der Verwaltung, Kirchenmusik, Technik oder anderen
Bereichen. Viele Pfarrpersonen sind zugleich Vorsitzende oder stellvertreten-
de Vorsitzende ihrer Kirchengemeinderate und darin doppelt — im Amt der
Pfarrperson sowie als Verantwortliche fiir das Leitungsgremium — rechtlich
in der Verantwortung fiir die Gemeinde.

In vielen Fallen arbeiten Pfarrpersonen in Einzelpfarrstellen in einer Ort-
schaft oder einem Stadtteil. Auch nach Fusionen, in Verbiinden, Regionen
oder pfarramtlichen Verbindungen bleiben meist die Zustindigkeiten auf
abgegrenzte Gebiete (Seelsorgebezirke) erhalten, in denen Pfarrpersonen
eine ,,Grundversorgung® sicherstellen. Viele unserer Befragten beschreiben
das als eine erhebliche Last, weil Kasualien und Gottesdienste nicht flexibel
sind und man Belastungs-Spitzen nicht ausgleichen kann, aber ebenso, weil
bei der demografischen Struktur der Kirche in den kommenden Jahren mit
einer weiter steigenden Zahl von Beerdigungen gerechnet werden muss. In
der Vergangenheit gab es bereits Konzepte fiir eine stirkere Zusammenarbeit
mehrerer Pfarrpersonen im Team, jedoch bleibt fir die Mehrheit der Pfarr-
personen aktuell die Beschaftigung mit einem hohen Anspruch an singuli-
rer Zustandigkeit der Normalfall. Andere Berufsgruppen sind in Gemeinden
meist ebenfalls vertreten, aber selten mit groleren Stellenanteilen. Wo es vol-
le Stellen gibt fiir padagogische oder diakonische Arbeit, Kirchenmusik oder
Technik und Service, sind zugleich mehrere Stellen fir Pfarrpersonen vorhan-
den. Dartiber hinaus sind die meisten Sonderstellen und Referate der Kirche
mit Pfarrpersonen besetzt (Klinikseelsorge, Beauftragungen, Abteilungslei-
tungen der Landeskirche). Kirchenkreise werden von Pfarrpersonen geleitet
und in weiteren Leitungsimtern sind ebenfalls Pfarrpersonen in der Mehr-
heit. Diese starke Sichtbarkeit des Berufs spiegelt sich in hohen Bekanntheits-
quoten der Personen wider, die vor Ort im Pfarrberuf titig sind.*

In dieser Situation erscheint es logisch, dass in einem multiprofessionellen
Team eine strukturelle Ungleichheit zwischen dem Pfarrberuf und anderen

26 Ergebnisse der aktuellen Kirchenmitgliedschaftsuntersuchung zur Bekanntheit von Pfarrperso-
nen und anderen kirchlichen Mitarbeitenden finden sich reflektiert bei Pohl-Patalong et al. 2024:
392-408.
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Berufen besteht. Die besondere Stellung des Pfarrberufs ist allerdings vielfach
diskutiert und auch kritisiert, sowohl in der inhaltlichen, theologischen Dis-
kussion? als auch in der Debatte um die strukturelle Gestaltung von Pfarrbe-
ruf und Pfarrstellen. Hier geht es vor allem um die Frage, ob es einsichtig ist
und wie es begriindet werden kann, dass der Pfarrberuf eine so herausgeho-
bene Stellung in den Gemeinden hat. Im empirischen Material steht in auf-
fallig vielen Gesprachen das Verstindnis des Pfarrberufs im Vordergrund. Es
wird vielfach mit der Reflexion einer Teamsituation genannt, sei es mit posi-
tiver Konnotation, wo Befragte ihre Position vom Pfarrberuf als ,,Schltssel-
beruf“beschreiben, oder mit einer negativen, als Kritik an dieser Position, die
als nicht schlissig oder gar als hinderlich fiir die Arbeit im Team oder fur die
Kirchenentwicklung insgesamt bewertet wird.

Die Vorstellung des Pfarrberufs als ,,Schlisselberuf® findet sich im empiri-
schen Material in vierfacher Erscheinungsform: Sie ist erstens bezogen auf
die Konstruktion einer spezifischen Pos:tion der vollumfanglichen Zustindig-
keit und Verantwortung, zweitens gekoppelt an die herausgehobene Funktion,
in der die Berufsrolle als besonderes Amt verstanden ist, drittens verbunden
mit spezifischen, besonders bedeutsamen Aufgaben und viertens gedeutet als
Biindel spezifischer Verbaltensweisen oder Arbeitsstile, die Pfarrpersonen zuge-
schrieben werden. Manche dieser Aspekte werden vor allem von auf§en, von
Personen in verschiedenen Arbeits- und Leitungsebenen benannt. Vor allem
fir die letzten drei finden sich sowohl Reflexionen von Pfarrpersonen tber
den eigenen Beruf und die an ihn gekntpften Vorstellungen als auch Refle-
xionen von Ehrenamtlichen in den Gemeinden oder Fachkriften anderer
Berufsgruppen.

Die erste und wichtigste Vorstellung ist die einer zentralen Position einer Pfarrper-
son in letzter Zustandigkeit fiir die Kirche im Allgemeinen und die Gemeinde
im Besonderen. In dieser haben Pfarrpersonen eine Art Letztverantwortung
und damit verbunden auch eine automatisch zugewiesene Leitungsfunkti-
on, die sie auch als Mitglied eines multiprofessionellen Teams nicht verlie-
ren und auch nicht delegieren konnen. Mit der grundsatzlichen Regelung,
dass Pfarrpersonen mit dem Kirchengemeinderat in Verantwortung fir die
Gemeinde sind, also (fast in jeder Konstellation) stimmberechtigtes Mitglied
und hédufig auch in der Funktion des oder der Vorsitzenden, ist diese Positi-
on legitimiert. Zugleich wird sie durch die Vorgesetztenfunktion gestiitzt, die

27 Vgl. dazu etwa die Debatte im Pfarrverein Westfalen (https:/pfarrverein-westfalen.de/interpro-

fessionelle-pastoralteams-in-der-ekvw/) oder das Themenheft ,Pfarrer:innen-Mangel?“ der Zeit-
schrift Praktische Theologie Heft 4/2025. Fir die ehemalige DDR vgl. Kasparick 2019a: 63-64.
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Pfarrpersonen haufig dariiber hinaus haben, wenn auch in der Regel nicht
direkt innerhalb des multiprofessionellen Teams. Auch dort, wo sich Pfarr-
personen als kooperativ beschreiben, sprechen sie davon, Sekretarinnen oder
Reinigungskrifte zu ,haben® Dass sie Anweisungen erteilen und die Arbeit
anderer Fachkrifte bestimmen, pragt ihre Arbeit.

Ein Pfarrer, der uns bei einem Gemeinde-Rundgang sein Modell der sozial-
raumlichen Arbeit vor Ort vorstellt, betont dabei immer wieder, wie grofS-
artig ihn die Gemeindepadagogin bei seinen Vorhaben ,unterstitzt*. Als wir
nach der Zusammenarbeit der Teammitglieder fragen, betont er, sie arbeite
selbstverstindlich ganz eigenstandig und eigenverantwortlich (Int.12, Abs.13).
Es passe einfach alles sehr gut zusammen, ihre Tatigkeit sei ein toller Schub
fir das neue Konzept. Eine Pfarrperson auf der mittleren Leitungsebene
beschreibt, wie es die Aufgabe der Pfarrperson in einer Gemeinde sei, mit
Blick auf andere Berufe im multiprofessionellen Team daftr zu sorgen, ,,dass
ste gut arbeiten konnen, dass sie sich entfalten konnen*. Dass die Pfarrperson im
Team nicht in der Vorgesetzten-Rolle ist, spielt fir ihn keine Rolle, weil die
herausragende Position der Pfarrperson von der formalen Gleichrangigkeit
unberthrt bleibt (Gd. 8, Abs. 63).

An anderer Stelle findet sich, von einer Pfarrperson auf der mittleren Lei-
tungsebene, eine noch deutlichere Positionierung der Pfarrperson und damit
eine gewisse Nachrangigkeit anderer Berufe beschrieben, gerade mit Blick
auf ein multiprofessionelles Team und eine Gemeinde, in der die Pfarrper-
son den ersten Vorsitz des Kirchengemeinderats an ein ehrenamtliches Mit-
glied tibergeben wollte:

s N
Ich wiirde ansonsten sagen, wenn eine Gemeinde oder Gemeindematglieder jetzt

den Wunsch haben, beispielsweise von einem Pfarrer begleitet zu werden oder
besucht zu werden oder sonstiges, dann finde ich das auch erstmal eine respek-
table Erwartung, die man haben darf. [...] Und ich finde, in diese Erwartung
von Menschen passt fiir mich auch der Kirchenordnungsteil, der sagt, Pfarre-
rinnen und Pfarrer und der Kirchengemeinderat leiten in gemeinsamer Ver-
antwortung. Wir haben so eine Gemeinde, [...] wo wir einen ehrenamtlichen
Vorsitz haben. Da habe ich mit der Kollegin, als sie das geregelt hat, [...] habe
1ch mit ihr schon von vornherein gesprochen, es wird trotzdem in der Gemein-
de eine Erwartung geben, dass sie die Gemeinde leitet und reprasentiert, und
ste wird darauf angesprochen werden, wenn irgendwas nicht in Ordnung ist
und wenn es eben auch administrativer, liturgischer Dinge ist. Wetl die Erwar-
tung der Menschen so ist, dass die Pfarrperson die zentrale Ansprechperson der
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Gemeinde ist und in Leitungsverantwortung steht. [...] Und aus dieser Lei-
tungsverantwortung, der Erwartung, die Gemeinde, die wir da gegeniiber, an
die Pfarrperson haben, wiirde ich die Pfarrperson eben nicht so gerne so schnell
entlassen. Und auch nicht sagen, das miissen meine Diakone und Diakonin-
nen auffangen. Also konnen sie, wenn die sich alle einig sind, aber ich finde, da
stehen Pfarrerinnen und Pfarrer in der Verantwortung, auch Gemeindeerwar-
tungen zu entsprechen, da muss nicht die Gemeinde umerzogen werden, dass

die fiir diesmal andere Erwartungen haben sollen. (Gd. 8, Abs. 34)
\ J

Hier wird nun die Position in Leitung oder Letztverantwortung bereits ver-
kniipft mit der zweiten Vorstellung der herausgehobenen Funktion des Pfarrbe-
rufs bzw. des Pfarramts. Im Zitat erscheint diese Schlussel-Funktion gesetzt:
In der Pfarrperson wird die Kirche erkennbar und ansprechbar. Hier ist mit
der Berufs-Rolle (theologisch hiufig argumentiert als ,Amt“) eine personale
Erkennbarkeit gesichert, die nicht nur theoretisch, theologisch oder in orga-
nisationaler Logik funktioniert, sondern weil sich hier die Logik der Funkti-
on im Amt und die Praigung und Erwartung der Gemeinde entsprechen. So
kntipft sich an das Pfarramt vielfach auch die , Identitit einer Gemeinde®; wie
es eine Pfarrperson ausdriickt. Zwar konnen andere Fachkrifte diese Funktion
teilweise erfiillen, sie bleibt jedoch wesentlich der Pfarrperson zugeschrieben.

Uber diese Vorstellung besteht keineswegs ein Konsens unter Pfarrpersonen,
auch nicht in hoheren Leitungsebenen. Verschiedene Gruppendiskussionen
spiegeln das Ringen der Vorgesetzten darum, wie einerseits die Verantwor-
tung unter Teammitgliedern aus verschiedenen Berufen geteilt werden, aber
zugleich dem vorhandenen Anspruch an das Pfarramt Rechnung getragen
werden kann. Zwar ist deutlich, wie stark der Wunsch nach einer Verinderung
traditioneller Rollenbilder ist, zugleich wird — aquivalent zum Beamtenver-
haltnis, in dem Arbeitszeit nicht begrenzt ist — das Pfarramt als Lebensform
betrachtet, die mehr ist als eine Berufstatigkeit und eine umfassende Haltung
bedeutet, die die Person ganzheitlich prigt. Eine Pfarrperson auf der mittle-
ren Leitungsebene driickt es so aus: ,,Ob einzelne Menschen da mit der diako-
nischen Ausbildung das fiir sich auch so leben, so dbnlich, das ist ja noch mal wie-
der was anderes. Aber es sind zwei Paar Schube.“ (Gd. 8, Abs. 21)

So bedeutet, bei aller strukturellen Verainderung durch multiprofessionelle
Teamarbeit, die Arbeit im Pfarramt eine Haltung, die von anderen Berufs-
gruppen nicht erwartet werden kann. Die spezifische Erwartung gegentiber
der Pfarrperson, dass diese ,,das Gesicht der Kirche® sei, wie es immer wieder
genannt wird, wird faktisch nicht vermindert durch die Besetzung einer Pfarr-
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stelle mit einer Fachkraft im Diakonenamt. In einer Gemeinde, in der ein Dia-
kon Aufgaben tibernimmt, die traditionell einer Pfarrperson zugeschrieben
werden, wurde das besonders deutlich: Die Gemeindemitglieder bezeichne-
ten im Nachgesprach zu einem Gottesdienst ihren Diakon, der im Gottes-
dienst einen schwarzen Talar tragt, immer wieder als ,,Pfarrer®; auch wenn sie
mehrfach betonen, man dirfe ihn nicht so nennen (Int. 26, Abs. 16). Weder
die Amtsbezeichnung ,Diakon® war fiir diese Gemeindemitglieder relevant
noch der Name des Diakons, lediglich seine Funktion.

Der Pfarrberuf ist also im multiprofessionellen Team von vielen als die ,,Leit-
profession“in der Kirche verstanden, die mit der Autoritét der klassischen Pro-
fessionen daherkommt (Karle 2001), fachliche Leitlinien vorgibt und sicher-
stellt, dass diese auch von anderen eingehalten werden (Bauer 2014: 275).%
Damit bekommt der Pfarrberuf eine implizite Vorrangstellung, indem Arbei-
ten anderer Berufe von diesem abgeleitet werden. Allerdings niahern sich in
der Kirche die Berufe im Zuge der akademisch-theologischen Ausbildung
diakonisch-gemeindepadagogischer Fachkrifte und der padagogischen Aus-
bildungsanteile im Vikariat einander in Inhalt und Niveau immer weiter
an, wodurch sich eine Spannung zwischen zugeschriebener Bedeutung und
faktischer Vorrangstellung des Pfarrberufs aufbaut. Noch dazu ist fir etliche
gemeindliche Arbeitsfelder wie Organisation, Offentlichkeitsarbeit oder Pad-
agogik der Pfarrberuf als Leitprofession nicht plausibel.

Die hohe symbolische Bedeutung des Pfarramts transportiert nach Analy-
se unserer Gesprache auch die dritte Vorstellung der besonders bedeutsamen
Aufgaben, die mit dem Pfarrberuf verbunden sind. Die Schliissel-Funktion
zeigt sich darin, dass mit ihr iberwiegend Aufgaben einhergehen, die ent-
sprechend als Schlissel-Aufgaben verstanden werden. Hier steht der Gottes-
dienst an erster Stelle, der in seiner Funktion als (zumindest symbolisches)
Zentrum des gemeindlichen Lebens auch als zentraler Ort der Sammlung
der Gemeinde konstruiert wird. Pfarrpersonen werden mit ihrer umfangrei-
chen theologischen Ausbildung als zustandig fir eben diese Aufgaben des
kirchlichen Lebens gedacht. Vor allem die anderen Berufsgruppen in multi-
professionellen Teams setzen sich stark mit dieser Konstruktion auseinander,
weil sie darin implizit eine Abwertung ihrer Tatigkeit sehen: Wo Fachkraf-
te aus verschiedenen Berufsgruppen in enger Zusammenarbeit ein Projekt
entwickelt haben, das in eine gemeinsame geistliche Schlussveranstaltung in
der Kirche einmindet, bei der Pfarrpersonen nur zu kleinen Anteilen einge-

28 Vgl. hierzu der Uberblick iiber Themen und Diskurse in Kapitel 1.2.2.1.
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bunden sind, erleben sie es als Krankung, wenn diese Veranstaltung nicht als
Gottesdienst ausgeschrieben werden darf. Eine Gemeindepadagogin schliefSt
daraus: ,,Was nicht mit Pfarrer und Talar ablaufl, ziblt nicht (Int. 54, Abs. 17)
Neben dem Talar gehort auch die Predigt zu den Merkmalen, die einen Got-
tesdienst klar der Pfarrperson zuordnen, selbst wenn dies auch von anderen,
entsprechend ausgewiesenen Menschen tibernommen werden kann.

Die Vorstellung bestimmter zentraler und damit der Pfarrperson zugeordne-
ter Aufgaben fthrt in ein diskursiv stark bearbeitetes Feld. Zahlreiche Konflik-
te, Frustrationserfahrungen oder Abwertungserfahrungen in multiprofessio-
nellen Teams sind damit verbunden. Dabeli ist deutlich, dass es sich bei dieser
Vorstellung und der daraus erwachsenden Pfarrerzentrierung selten um eine
bewusste Ausgrenzung anderer Berufsgruppen handelt, sondern dass sich hier
traditionelle Pragungen, implizite Erwartungen von Kirchenmitgliedern und
theologische Deutungen von Amt und Beruf iberlagern. Damit werden zen-
trale Aufgaben der Kirche dem Pfarrberuf zugewiesen, umgekehrt werden
diese durch die Ubernahme durch Pfarrpersonen als Kern kirchlicher Tatig-
keiten gedeutet. Diese Wechselbeziehung, wie etwa in der Pfarrer- und Got-
tesdienstzentrierung sichtbar, stellt in der Folge eine gleichberechtigte und
im Vorfeld offene Aufteilung von Aufgaben unter Mitgliedern eines multi-
professionellen Teams automatisch mindestens teilweise in Frage, was sich in
unseren Gesprachen im Feld immer wieder gezeigt hat. So bringt ein Pfar-
rer, der auf Gberregionaler Ebene fir multiprofessionelle Teams verantwort-
lich ist,am Ende einer langen Diskussion tber multiprofessionelle Teamar-
beit auf den Punkt, wie aus seiner Sicht, trotz aller Innovationspotenziale, das
Eigentliche kirchlicher Arbeit im Zentrum und damit auch bei der Pfarrper-
son verbleibt:

s ~N
Ich halte es gerade, ganz ebrlich, auch fiir deutlich erkennbar, wenn wir unseren

Gemeinden irgendwann die Frage stellen, wenn das Geld ganz knapp gewor-
den ist: Was soll 1ibrigbletben? Dann sagen die: Die Frau, die unseren Friedhof
verwaltet, und der Pfarrer, der unsere Oma besucht. Also da ware ich bei aller
Vielfalt der Profession und bei aller Wertschatzung der anderen Berufe, Kir-
che soll was mit Kindern und Jugendlichen machen und so weiter und so fort.
Aber die Frage, wie weit kénnen wir die Zahl der Pfarrstellen herunterfabren,
die hat eine kritische Untergrenze. Da gibt es, da gibt es eine Marke, wo dann,
ich glaube nach wie vor, dass da der Schliisselberuf berechtigt ist. Ob man das
mag oder nicht. Ob man das richtig findet oder nicht, aber in der Wabrneh-
mung der Menschen, [...] wenn ich mal gucke, was die Lebensweise der Men-
schen und die Kultur und gerade auch die Menschen, die nicht zur Gemeinde
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gehoren, die identifizieren Kirche oft mit den Pfarrpersonen. Und wenn wir die
aus der Welt schaffen, glaube ich, machen wir uns unsichtbar. (Gd. 1, Abs. 62)

Neben dem Gottesdienst sind hier nun Kasualien (v.a. die Beerdigung) sowie
die seelsorgerliche oder reprasentative Kontaktarbeit mit den Menschen am
Ort die zentralen Momente, die der Pfarrperson zugeschrieben werden, und
zwar als Folge der Pfarrperson als zentrale Identifikationsmoglichkeit der Kir-
che nach innen und auflen. Die spezifisch den Pfarrpersonen zugeschriebe-
nen Tatigkeiten dienen in Diskussionen um geeignete Formate von Dienst-
besprechungen zuweilen die Beibehaltung von ,,Pfarrerdienstbesprechungen®
und ,Pfarrkonventen®, weil ein spezifisches Tatigkeitsprofil auch spezifische
Réaume fir den Austausch erfordere.

Die vierte Vorstellung von bestimmten Verhaltensweisen oder Arbeitsstilen, die die
Pfarrpersonen kennzeichnen, werden ebenfalls sowohl von diesen selbst mit
einer gewissen Selbstkritik oder Selbstironie vorgetragen als auch von Fach-
kraften anderer Berufe oder von Ehrenamtlichen kritisch betrachtet. Die zen-
trale Position des Pfarrberufs erleben viele der von uns Befragten verkntpft
mit einem spezifischen Verhalten: Dem Bewusstsein der eigenen Bedeutung
oder Macht entspricht, so die Darstellungen, ein Handeln als Einzelkimpfer:in
oder ein Auftreten mit dem Habitus der umfassenden Zustandigkeit oder Ver-
antwortlichkeit. Dazu passt es, wenn andere Berufsgruppen klar abgegrenzte,
eigene Aufgabenbereiche haben, das grofle Ganze aber im Wirkungsbereich
der Pfarrperson verbleibt, wie es im obigen Zitat konstruiert wird: Aufgabe
anderer Berufe kann ,was mit Kindern und Jugendlichen® sein, aber andere
Berufe gelangen nicht in die Zone des Eigentlichen der Kirche.

Hier ist es fiir ein Team schwer, zur Haltung zu einer geteilten Verantwortung
vorzudringen. Dafiir wire eine genaue Kenntnis der Kompetenzen der ande-
ren Berufsgruppen notig und eine hohe Aufmerksamkeit fiir andere Teammit-
glieder. Beides war im traditionellen Pfarrberuf weniger gefordert, weil eine
eigene Parochie ermoglichte, alleinverantwortlich zu arbeiten. Delegation, in
unseren Gesprachen meist ,Arbeit abgeben® genannt, ist die dieser Haltung
entsprechende Handlung, wobei die mit dem Pfarrberuf verbundene Macht
haufig daran festgemacht wird, dass implizit die Verantwortung (oder: Ent-
scheidungsgewalt) bei der Pfarrperson verbleibt. Erschreckend war fiir uns,
mit welcher sprachlichen Wucht Ehrenamtliche und Fachkrafte aus anderen
Berufen ihre Deutungen eines fiir Pfarrpersonen typischen Verhaltens vor-
tragen, wenn sie in der Befragungssituation unter sich sind. Es ist von ,,pfarr-
berrlichen Allmachtsphantasien” die Rede (Gd. 29, Abs. 48), von einem ,ziberge-
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sunden Selbstbewusstsein”, mit dem ,vzel heifse Luft“ als besondere Kompetenz
dargeboten wird (Gd. 4, Abs. 56), oder von ,Platzhirschen® (Gd. 23, Abs. 85),
die es anderen Berufen kaum moglich machen, in Verantwortung zu gehen.

Die Konstruktionen zur Bedeutung der Pfarrperson und ihres Berufs fir das
berufliche Gefiige vor Ort enthalten hiufig Vermutungen, wie es zu diesen
Vorstellungen tiber eine Schlisselstellung des Berufs kommt — ebenfalls von
Seiten der Pfarrpersonen selbst sowie von anderen Personen. Im Kern wer-
den Geschichte und Tradition als wesentliche Faktoren vermutet: Der Beruf
der Pfarrperson ist historisch als zentraler Beruf gewachsen und theologisch
ausgedeutet, iber Jahrhunderte etabliert und den Menschen tiberregional ver-
traut. Das fithrt dazu, dass ,die Leute im Dorf einfach den Pfarrer sehen® wollen
(Int. 16, Abs. 14), und dartber hinaus die gesamte Struktur, theologisch wie
sachlich begriindet, an Pfarrpersonen ausgerichtet ist. Die berufliche Soziali-
sation fuhrt in der so strukturierten Kirche und mit einer sehr langen Ausbil-
dung von Pfarrpersonen zu einer Eintiibung entsprechender Verhaltensmuster
von Anfang an. Dies fiihrt, so die uns von Pfarrpersonen dargestellte Vermu-
tung, zu einer beruflichen Formatvorlage, die eine erhebliche Individualitat
erlaubt: ,,Wir Theologinnen und Theologen sind ja manchmal auch zarte Kiinst-
lerinnen und Kiinstler vor dem Herrn, das heifst also, wir haben da so ein Gen der
Eitelkert in uns (Gd. S, Abs. 26) In der Pause einer Teambesprechung, in der
mehrere Pfarrpersonen untereinander und mit Fachkriften anderer Berufs-
gruppen heftig tiber Zustindigkeiten, Macht und Aufgabenverteilung dis-
kutiert haben, kommt ein Pfarrer auf uns zu und bemerkt: , Wir sind alle Vul-
kankegel: (Prot. 46, Abs. 34) Diese Bemerkung war als eine kleine Erklarung
gemeint fir das, was wir hier gerade erlebt hatten. Die jeweilige Macht einer
Pfarrperson, die pastorale Arbeit im eigenen Seelsorgebezirk nach eigenem
Daftirhalten zu gestalten, macht es im Team schwer, zu gemeinsamen Pers-
pektiven zu finden. Zudem, auch das stellen Mitglieder aller Berufsgruppen
fest, transportiert der Pfarrberuf, in dem Beruf und Familie, Arbeit und Frei-
zeit kaum zu trennen sind und geregelte Arbeitszeiten selten vorkommen,
die Aura des Besonderen, die sich in vielen kleinen Details wie Pfarrhausern
und Dienstkleidung spiegelt. Nicht nur Ehrenamtliche und Fachkrifte ande-
rer Berufsgruppen kritisieren dieses Geftige von Wirkmechanismen, auch
Pfarrpersonen beschreiben die Belastung, die sich fir sie daraus ergibt, die
den Druck erhoht und Strukturen statisch halt.”

29 Solche Spannungen und zuweilen Unvereinbarkeiten zwischen Berufsgruppen und ihren Hand-
lungslogiken, aber auch an der Schnittstelle zu engagierten Ehrenamtlichen, werden auch in an-
deren Forschungsfeldern wie etwa in der Erziehungswissenschaft vielfach beschrieben; exemp-
larisch Steiner 2010: 33-34.
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Die Ungleichheit zwischen dem Pfarrberuf und anderen Berufen, die sich
aus dieser speziellen Situation der Berufsgruppe der Pfarrpersonen in einem
multiprofessionellen Team ergibt, bedeutet eine gewisse Hypothek fir das
theoretisch gleichberechtigte Miteinander der Fachkrifte.® Zentral fir Team-
arbeit ist jedoch fiir viele Beteiligten vor allem die Frage nach der Teamfahig-
keit von Pfarrpersonen. Damit ist jenseits der Fahigkeit, sich in Arbeitspro-
zessen mit anderen Menschen abzustimmen, sich aufeinander zu beziehen
und gegenseitig zu berticksichtigen, vor allem die Dimension gemeint, die in
vielen unserer Gesprache mit dem Begrift der ,Augenhohe® zum Ausdruck
gebracht wurde: Es bedarf im Team einer Haltung, mit der andere Teammit-
glieder als ebenbiirtig anerkannt werden. Hier scheint das grof§te Potenzial
fur Konflikte zwischen Berufsgruppen zu liegen, weil Pfarrpersonen in den
Augen vieler anderer Fachkrifte zumindest latent davon ausgehen, dass sie
eine hohere Position im Geftige haben — was ja vielfach damit korreliert, dass
auch andere Menschen am Ort oder in der Gemeinde diese Haltung teilen
oder der Pfarrperson sogar massiv entgegenbringen.

Daraus ergibt sich eine hohe Anforderung an Pfarrpersonen fir die Teamar-
beit: Wahrend alle Teammitglieder sich zunéchst auf die Arbeit in gemein-
samer Verantwortung einrichten und neue Ablaufe zur gegenseitigen Infor-
mation und gemeinsame Tatigkeiten entwickeln missen, sind Pfarrpersonen
zusitzlich damit konfrontiert, auf der einen Seite traditionellen Erwartungen
und der Zuschreibung einer herausgehobenen Rolle durch Gemeindemit-
glieder zu begegnen, wihrend sie auf der anderen Seite die Arbeit im Team
von (in vielen Bereichen) gleichberechtigten Fachkriften einiiben sollen.

3.1.3.2 Die Situation der diakonisch-gemeindepddagogischen Fachkrdfte

Diese Berufsgruppe stellt sich als heterogene Gruppe dar, was sich schon dar-
in zeigt, dass es keine einheitliche Berufsbezeichnung und kein klares Berufs-
bild gibt. Verschiedene Bezeichnungen wie Gemeindepadagog:in, Diakon:in,
Religionspadagog:in oder Jugendreferent:in versuchen zu umreif§en, welche
Kernkompetenzen sich hier finden. Dies sind im Wesentlichen theologische
Kompetenzen, zur Doppelqualifikation verbunden mit weiteren Kompeten-
zen aus den Sozialberufen. Die Abschliisse und Qualifikationsniveaus sind
uneinheitlich. Eine grofle Zahl der Fachkrafte verfigt nach einem Studium

30 Dazu aufschlussreich die Analyse der Arbeitsprozesse im multiprofessionellen Team, vgl. Kapi-
tel 2.1in diesem Band.

31 Fur Details zu aktuellen Inhalten, Standards und dem begrifflichen Spektrum vgl. EKD 2021. Fir
einen breiten Uberblick vgl. EKD 2014. Zu Konstruktionen und inhaltlichen Ausprigungen der
Berufsgruppe vgl. Schulz 2013b.
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an einer Evangelischen Hochschule tiber einen Studienabschluss, tiberwie-
gend auf BA-Niveau (oder als FH-Diplom), eine kleine, aber wachsende Zahl
erreicht das MA-Niveau. Etliche Fachkrifte, vor allem jingere, bringen eine
Doppelqualifikation aus Padagogik und Theologie mit, etwa einen Studien-
abschluss in Religions- und Gemeindepadagogik oder Diakonik bzw. Dia-
koniewissenschaft, verbunden mit der Qualifikation in der Sozialpadagogik.
Andere haben zunachst eine Ausbildung zur Erzieherin oder zum Erzieher
absolviert oder bringen eine Qualifikation einer freien padagogisch-theolo-
gischen Ausbildungsstitte mit und nutzen danach verschiedene Weiterbil-
dungsangebote, um als Diakon:in auch in der Kirche arbeiten zu kénnen.
Und schlieflich kommt eine immer groflere Zahl von Fachkraften im Quer-
einstieg aus anderen Berufsfeldern und erlangt tiber eine Nachqualifikation
die Anstellungsfahigkeit in der Kirche. Je nach Landeskirche mindet dies in
einheitliche Berufsbezeichnungen ein, etwa die der Gemeindepadagogin oder
des Diakons, wobei sich nahezu tberall noch andere, altere Bezeichnungen
finden, auch weil zahlreiche altere Fachkrifte ein groferes Spektrum abbil-
den.” Die Eingruppierung in die kirchliche Tarifstruktur ist ebenso breit wie
das Tableau der Qualifikationen, wobei sie quasi immer niedriger ausfallt als
bei den Pfarrpersonen, auch weil selbst Personen mit einem MA-Abschluss
die TVOD-Entgeltgruppe 13 nur selten erreichen, im Kontext der Kirchen-
gemeinde nie. Personen dieser Berufsgruppe in Leitungsimtern sind selten.

Mit der Doppelqualifikation, also einer Qualifikation, die ein berufliches
Spektrum weit tiber die kirchliche Arbeit hinaus eroffnet, steht diakonisch-
gemeindepidagogischen Fachkriften der allgemeine Arbeitsmarkt offen.
Auch wenn eine Erwerbstatigkeit aulerhalb der Kirche auch im Pfarrberuf
vorkommt, ist dies doch im Feld der diakonisch-gemeindepadagogischen
Qualifikationen eine selbstverstindliche und haufig genutzte Alternative.
In den meisten Landeskirchen gab es immer wieder Phasen, in denen kaum
Stellen fir diese Berufsgruppe zur Verfiigung standen. Zahlreiche Fachkrifte,
die heute in der Kirche arbeiten, haben zuvor viele Berufsjahre in kommuna-
len oder frei-gemeinnttzigen Organisationen verbracht, etwa in der Jugend-
oder Behindertenhilfe oder in ganz anderen Bereichen. Auch das erhoht die
Heterogenitit dieser Berufsgruppe, so dass es nicht moglich ist, auf gemein-
same Traditionen, eine einheitliche berufliche Sozialisation oder Kompetenz
zu schlieffen. Tragfahiger ist vielfach eine gemeinsame Zugehorigkeit zu einer
Gemeinschaft von Diakon:innen. Die Anerkennung von beruflichen Quali-
fikationen fur die heutige Tatigkeit ist keine Selbstverstindlichkeit. In vielen

32 Etwa der Beruf der Katechetin, der Gemeindeschwester oder des Predigers.

140

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Berufsprofile in multiprofessionellen Teams

Landeskirchen benoétigen Personen, die schon als Diakon:innen titig sind,
tber eine theologische Qualifikation verfiigen und darin auch homiletische
Kompetenzen erworben haben, zusitzliche Qualifikationen, um Gottesdiens-
te ibernehmen oder vollumfanglich in der Kirche arbeiten zu konnen. Wei-
tere Zertifikate sind notig fiir Abendmahl oder Kasualien. Von einheitlichen
Regelungen oder einer durchsichtigen Anrechnungs- und Anerkennungspra-
xis kann nicht gesprochen werden, auch wenn sich Verantwortliche in Lan-
deskirchen und Ausbildungsstatten darum auf EKD-Ebene bemiihen.

Insgesamt ist diese Berufsgruppe also vielfaltig und darin schwer zu tber-
blicken. Es gibt in vielen Landeskirchen keine belastbaren Zahlen tber dia-
konisch-gemeindepadagogische Fachkrifte, auch weil diese auf unterschied-
lichen Ebenen beschiftigt und unterschiedlich eingruppiert sind. In den
Gemeinden liegt ihre Zahl deutlich unter der der Pfarrpersonen. Durch die
verschiedenen Funktionen und Berufsbezeichnungen ist ihre Erkennbarkeit
gering und ihre Identitit als eine Berufsgruppe im Vergleich zu Pfarrperso-
nen oder Kirchenmusiker:innen schwach ausgeprigt. Ein Merkmal, das diese
Berufsgruppe mehrheitlich kennzeichnet, ist die Berufung, Einsegnung oder
Ordination in das Amt der Diakonin oder des Diakons. Hier wird versucht,
ein biblisch hergeleitetes zweites Amt heranzuziehen, um zu verdeutlichen,
dass diese Berufsgruppe tragend fir das Geftige kirchlicher Arbeit vor Ort ist
und dieser Beruf mit einem kirchlichen Auftrag verbunden wird (Zeeb 2016).

Wo diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte in multiprofessionellen
Teams arbeiten, ibernehmen sie in aller Regel Aufgaben im padagogischen
Bereich, in der Arbeit mit alteren Gemeindemitgliedern, Kindern, Jugendli-
chen oder Familien. Manche haben Aufgaben mit starker sozialdiakonischer
Prigung oder bilden die Schnittstelle zu Pflege-Einrichtungen, Schulsozialar-
beit oder Quartiersarbeit. Fiir viele von ihnen gehort eine sporadische Uber-
nahme von Gottesdiensten zur Tatigkeit, etwa da, wo es an die padagogische
Arbeit anschliefSt. Fir manche sind es auch regelmafSige Gottesdienste oder
die Beteiligung an Kasualien. Eine seltenere Variante einer Tatigkeit diako-
nisch-gemeindepadagogischer Fachkrifte im multiprofessionellen Team ist
die Arbeit in der Rolle einer Pfarrperson, indem die Fachkrifte fir eine Pa-
rochie oder einen Seelsorgebezirk die pastorale Versorgung vollstindig tber-
nehmen. Hier fillt es den Teammitgliedern schwer zu beschreiben, inwiefern
die spezifische padagogisch-diakonische Kompetenz die Arbeit im Team berei-
chert — oder eine Anreicherung des Teamgeftiges mit zusatzlichen Kompe-
tenzen wird innerhalb des Settings iberhaupt nicht angestrebt. Diese — weni-
gen — Fille bilden die Grenzlinie zu einer weiteren, in vielen Landeskirchen
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zu beobachtenden Entwicklung, in der groffere Zahlen diakonisch-gemein-
depadagogischer (und anderer) Fachkrifte in die Nachqualifikation fiir den
Pfarrberuf aufgenommen werden, um hier die Zahlen fir die kommenden
Jahre zu erhohen.

In der multiprofessionellen Teamarbeit sind diakonisch-gemeindepadagogi-
sche Fachkrifte gegenuber Pfarrpersonen aktuell deutlich in der Minderheit.
Dies ist zuweilen konzeptionell so gewollt, an anderen Orten ergibt es sich
aus der faktisch vorfindlichen Zahl von Pfarrpersonen und ausgewiesenen
Stellen fiir diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte. In den kommen-
den Jahren dirfte durch die zahlreichen Pfarrpersonen, die altersbedingt aus
dem Dienst ausscheiden, die Zahl der Stellen fiir diakonisch-gemeindepada-
gogische Fachkrifte ansteigen. Allerdings ist zugleich die Zahl der Menschen
begrenzt, die iber eine Qualifikation fir die Arbeit in der Kirche verfigen
und zu einem Wechsel in den kirchlichen Kontext bereit sind.

Wo in unseren Gesprachen und Beobachtungen im Feld iiber diako-
nisch-gemeindepadagogische Fachkrifte gesprochen wird, sind zahlreiche
Zuschreibungen wahrzunehmen, die deren Kompetenz und den Beitrag zum
gemeinsamen Ganzen vor Ort umreifSen. Solche Zuschreibungen sind tiber
Pfarrpersonen selten zu horen — offenbar ist das Kompetenzprofil von Pfarr-
personen als klar wahrgenommen und es erscheinen in Folge nur besonders
ungewohnliche Kompetenzen erwahnenswert.

In zwei Bereichen erfolgen die Zuschreibungen an diakonisch-gemeindepad-
agogische Fachkrifte im Wesentlichen: Erstens verfiigen diese nach den Schil-
derungen uber eine besonders hohe Alltags- und Lebensndhe: Ehrenamtliche
verweisen auf typische Gestaltungsmerkmale wie eine Kinderbuch-Kiste fiir
einen Gruppenraum und dessen insgesamt als einladend interpretierte Ein-
richtung. Haufig werden solche Bewertungen im Kontrast zu Pfarrpersonen
formuliert, wie in einer Diskussion unter Mitgliedern eines Kirchengemein-
derats. Hier resimiert eine Befragte mit Blick auf den Arbeitsraum der Diako-
nin: ,,Das ist das Nahbare, nicht der Pfarrer im Klassischen, der hat sein Pfarrzim-
mer im Pfarrbaus’ (Gd.21, Abs.114) Der daran anschliefende Gesprachsverlauf
kreist um die verschiedenen Einsatzbereiche der hier erwihnten Diakonin
und miindet immer wieder in kurze Zusammenfassungen wie etwa: ,,Das ist
auf jeden Fall mehr Menschlichkeit als im ganzen Pfarramt, also unsere Pfarrer.“
(Gd. 21, Abs. 140) Oder: ,Man merkt das selbst ihren Gottesdiensten an, wenn ste
die halt. Sie holt die Gemeinde glaube ich sebr viel mebr in ithren Alltagsfragen ab,
als das ein Teil unserer Pfarrer tut.“ (Gd. 21, Abs. 152) In anderen Gesprichen
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benennen auch diakonisch-gemeindepidagogische Fachkrafte diesen Aspekt,
haufig gepaart mit einer Deutung der eigenen Kompetenz der Lebenswelt-
Kenntnis im Vergleich zur Pfarrperson: ,weil ich namlich genau mit meinem
Blick gucken kann auf die Zielgruppe und mir rausnehme, zu denken, dass ich da
besser hinschauen kann, als es der Kollege Pfarrer kann ' (Gd. 29, Abs. 83)

Zweitens steht bei diesen Bewertungen die Kommunikation der diakonisch-
gemeindepadagogischen Fachkrifte im Mittelpunkt und eine stark partizi-
pative Arbeitsweise: Ihr Stil wird als ansprechend, einladend, ermoglichend
und vernetzend beschrieben. Die bereits zitierten Ehrenamtlichen aus dem
Kirchengemeinderat beschreiben ihre Diakonin so: ,,Da st so ein Mitnehmen
trgendwie, und so ein Abholen, ja, eben eine Kommunikation Und dann: ,,Wenn
ste fiir irgendwas verantwortlich ist, dann ist sie es nicht alleine, sondern holt alle
mit ins Boot’ (Gd. 21, Abs. 158f.) Im Folgenden benennen die Befragten die
zahlreichen Kontakte, die die Diakonin zu anderen Gruppen oder Organisati-
onen am Ort pflegt, die Zusammenarbeit und gegenseitige Bereicherung, die
sie damit ermoglicht, sowie die Beteiligungsoptionen, die sie damit fiir eine
breite Gruppe von Interessierten eroffnet. Die Fachkrifte selbst verknipfen
ihre Kompetenz haufig mit Arbeitsformen, die sie fiir typisch halten: ,,Ich bin
die VernetzerinSie schildern ihre Aktivititen als ,Einfadeln® ,,Riickmelden
oder ,Ausgleich® als Herstellen des Gemeinwesenbezugs fir eine Aktivitat
der Gemeinde und ein sozialraumliches Denken. Deutlich ist, wie hier zuwei-
len eine Kompetenz, etwa die Kenntnis kommunikativer Methoden oder die
Fihigkeit, diese in einer Situation erfolgreich anzuwenden, wie ein Person-
lichkeitsmerkmal erscheint. So ist zwar die Zuschreibung eines bestimmten
Tatigkeitsprofils an diese Berufsgruppe recht einheitlich, nicht aber der damit
hergestellte Zusammenhang von Berufsgruppe, Ausbildung und Kompetenz.

Die Potenziale, die sich aus der Einbindung diakonisch-gemeindepadagogi-
scher Fachkrafte fir die Zusammenarbeit der Teams ergeben, waren fiir uns
im Feld gut erkennbar: Padagogische Kompetenzen und Kenntnisse tiber
Methoden der Beteiligung, des Empowerment oder der Arbeit mit Ausrich-
tung auf den Sozialraum waren zu beobachten. In Wortbeitragen dieser Fach-
krafte in Teamsitzungen oder in Gruppendiskussionen wurde deutlich, wie
sie die Perspektive der verschiedenen Zielgruppen, aktueller gesellschaftli-
cher Entwicklungen oder Fragen der Lebenswelt in die Arbeit einbinden
oder in die gemeinsame Arbeit einspielen konnten. Die Verbreiterung von
Optionen, die eine Gemeinde durch diese Mehrberuflichkeit gewinnt, war
mit Hianden zu greifen. Interessanterweise wurden jedoch die Kompetenzen
der diakonisch-gemeindepidagogischen Fachkrafte selten durch Mitglieder
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anderer Berufsgruppen oder Ehrenamtliche erfasst. Zwar wurde schematisch
der Mehrwert der Mehrberuflichkeit betont, aber dass einzelne Kompeten-
zen spezifisch benannt und in ihrer Wirkung beschrieben wurden, konnten
wir nur selten feststellen. Dies mag daran liegen, dass das Berufsbild mit der
enormen Heterogenitat der Berufsgruppe so breit ist, dass einzelne Elemen-
te nicht wahrgenommen werden kénnen und andere Berufstatige in der Kir-
che nur ganz grob oder eher als Annahme denn als Beobachtung von diesem
Mehr an Kompetenzen sprechen konnen. Zuweilen konnten auch Mitglie-
der dieser Berufsgruppe nicht genau benennen, was sie spezifisch zur Team-
arbeit beitragen. Sie waren sich aber immer sicher, dass sie ,ganz anders an
die Dinge herangehen als etwa Pfarrpersonen es tun.

Der faktische Gewinn einer Mehrberuflichkeit, die diakonisch-gemeindepa-
dagogische Fachkrifte einbindet, wurde von vielen Befragten kritisch disku-
tiert. Dass Fachkrifte dieser Berufsgruppe grundsatzlich etwas beizutragen
haben und iiber wichtige Kompetenzen verfiigen, stand dabei aufer Frage. Ob
diese aber tatsichlich spezifisch sind oder lediglich das Ergebnis einer etwas
anderen, schmaleren oder praxisorientierteren Form der Ausbildung, dari-
ber bestand kein Konsens. Ein Pfarrer auf der mittleren Leitungsebene ver-
fugt tber eigene Erfahrungen in multiprofessionellen Teams. Er bringt die-
se zuletzt genannte Haltung prazise zum Ausdruck:

s N
Ich habe tatsichlich so eine kleine pfarramtliche Arroganz, merke ich so bei

mir an der Stelle. Ich habe die umfanglichere Ausbildung und ich gucke erst-
mal, was die anderen mitbringen und wo die spezialisiert sind. Also ich kann
mich an meine Pfarrstelle in [Ort B] erinnern, da habe ich mit einer ganz tol-
len Diakonin zusammengearbeitet. Das wdre ja blod gewesen, ich wdre in den
Bereich Altenarbeit gegangen, das war bet ithr super gut aufgehoben, und jetzt
dann in meiner zweiten Pfarrstelle war ich mit einem Diakon in Kontakt, der
hat bervorragend die Jugendarbeit gemacht. Also bin ich da dann, obwobl das
lebensbiografisch bei mir durchaus noch gepasst hitte, bin ich ein Stiick weit
aus der Jugendarbeit da rausgegangen, weil ich gedacht habe, da bin ich jetzt
auch durch Zusatzausbildungen, die ich gemacht habe, da bin ich jetzt flexib-

ler und mache das, was gebraucht wird. (Gd. 8, Abs. 85)
N J

Diese grofSe Wertschitzung der eigenen Ausbildung und vergleichsweise
geringe Erwartungen an vergleichbare oder andere Kompetenzen auf Seiten
der diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkrifte haben wir bei Pfarrper-
sonen vielfach wahrgenommen. Selbst im Feld der padagogischen Kompe-
tenz erleben manche Pfarrpersonen ihre Ausbildung in der Schulpadagogik
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als Aquivalent zur gemeindepadagogischen Qualifikation. Moglicherweise ist
dies das Spiegelbild zur oben beschriebenen Situation im Pfarrberuf: Wo eine
Berufsgruppe gewohnt ist, grundsatzlich fir die Arbeit im Ganzen zustindig
und entsprechend befahigt zu sein, verfligt sie weniger tber die Fahigkeit,
die Kompetenz anderer Fachkrafte wahrzunehmen oder den Gewinn einer
Zusammenarbeit einzuschitzen. Zugleich ist es fiir sie nicht leicht, das Kom-
petenzprofil diakonisch-gemeindepadagogischer Fachkrafte als schwach ver-
tretene Berufsgruppe klar zu verstehen und entsprechend zu nutzen.

Insgesamt fithrt diese Situation unter Gemeindepadagog:innen oder anderen
Personen aus der Berufsgruppe der diakonisch-gemeindepadagogischen Fach-
krafte in multiprofessionellen Teams in vielen Fallen nur zu einer mittleren
oder geringen Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit im Team. Vielfach wer-
den die guten Beziehungen und gelungenen Settings gelobt, in denen sie vor
Ort arbeiten, oder die Freirdiume und Verantwortung, die sie fir ihre Arbeit
bekommen. Vor allem fiir Personen, die noch nicht so lange in einem mul-
tiprofessionellen Team arbeiten, wird die Tatigkeit auch als berufliche Ent-
wicklungsmoglichkeit geschatzt. Die strukturellen Probleme der Stellen, die
schwiachere Position gegentiber den im Kirchengemeinderat stimmberech-
tigten und besser abgesicherten Pfarrpersonen, die traditionelle ,Hoherwer-
tigkeit einer Pfarrperson und die vergleichsweise geringen Moglichkeiten
fihren immer wieder zu einer Frustration, die eine grundlegende Zufrieden-
heit mit der Tatigkeit dampft.

Vor allem die berufspolitische Perspektive fithrt etliche diakonisch-gemein-
depidagogische Fachkrifte zu einer kritischen Haltung: Nach vielen Jahren,
in denen nur wenige Stellen fur die Berufsgruppe ausgewiesen wurden, fiith-
len sie sich nun als ,Lickenbufer weil sie davon ausgehen, dass die neuen
Stellen nur durch den Mangel an Pfarrpersonen (oder an den finanziellen
Mitteln fur diese) ermoglicht wurden, aber nicht durch die Uberzeugung kir-
chenleitender Personen oder der Verantwortlichen in den Gemeinden, eine
padagogische Kraft konne Wichtiges zur gemeinsamen Arbeit beitragen. Eine
Gemeindepéadagogin driickt es so aus:»

Ich sage immer, wir sind die Stopsel, dass das Wasser aus der Kirche jetzt nicht
ganz rauslaufl, und dann die Ebrenamtlichen gehoren auch noch mit in diese
Stopselposition und die ehrenamtlichen Pridikanten auch. Und sobald Pfar-

33 Dieser Diskussionsgang wird mit Blick auf das Ehrenamt im Kontext multiprofessioneller Team-
arbeit ausfihrlicher betrachtet, vgl. Kapitel 3.2.4 in diesem Band.
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rer:innen wieder da wdren und Geld genug da ware, waren wir halt weg. Das
zeigt aber, dass man nicht in Profession denkt, dass man nicht sagt, was brin-
gen diese Leute mit, seien es jetzt Sozialarbeiter, Pidagogen oder ich als Erzie-
herin und Diakonin, was haben die denn fiir eine Sicht der Dinge, die unsere

Arbert bereichern kann. (Gd. 4, Abs. 55)
\ J

Im Folgenden erzihlt die Gemeindepadagogin, wie sie vor einem Wochen-
ende mit dem Kirchengemeinderat, an dem eine wichtige Weichenstellung
beraten werden sollte, mehrfach im Team ihre Kompetenzen in der konzep-
tionellen, didaktischen oder methodischen Entwicklung angeboten hat, um
das Wochenende gut vorzubereiten. Sie berichtet, wie die Pfarrpersonen die-
ses Angebot ignoriert (oder nicht verstanden) haben und das Thema spon-
tan — und wenig effektiv — in einer reinen Sitzungsform behandelten. Der-
artige Erzahlungen wurden uns vielfach vorgetragen, vor allem, um uns zu
verdeutlichen, wie schwer es ist, die Kompetenz dieser Berufsgruppe sichtbar
zu machen. Auch Pfarrpersonen monieren, dass diakonisch-gemeindepada-
gogische Fachkrifte in die Rolle von Ersatzkraften rutschen, die notfalls Auf-
gaben der Pfarrpersonen ibernehmen, wenn eine Mangel-Situation eintritt.
Weil durch die geringer werdenden finanziellen Mittel damit zu rechnen ist,
dass zukinftig weitere Stellen abgebaut werden miissen, viele Aufgaben aber
bleiben, konnte das ein Einfallstor fiir Ausbeutung werden — oder fiir die Ein-
fithrung eines ,klerus minor“ mit geringer qualifizierten und niedriger ein-
gruppierten Diakon:innen, wie ein Diakon es ausdrickt:

Ich habe die Sorge, dass wir Diakoninnen und Diakone Hilfspfarrer werden,
die am Ende alles tun, was Pfarrpersonen auch tun, nur fiir weniger Geld. Und
das schwebt so als Damoklesschwert tiber mir. (Gd. 26, Abs. 77)

Eine weitere Gefahr, die viele Pfarrpersonen sehen, ist die Verhinderung von
Innovation gerade durch die Mitwirkung diakonisch-gemeindepadagogischer
Fachkrifte: Wo diese viele Aufgaben der Pfarrpersonen tibernehmen, beste-
he die Gefahr, dass die Gemeinden in Zeiten des Stellenabbaus nicht auch
Transformationen einleiten, sondern einfach nur versuchen, das Gewohnte
mit den geringeren finanziellen Mitteln zu sichern.

Hier wird deutlich, dass die Einbindung diakonisch-gemeindepadagogischer
Fachkrifte in multiprofessionelle Teams als Teil einer umfassenden Umstruk-
turierung der kirchlichen Arbeit durchaus mit Prozessen der Verdringung
oder Verschiebung von Konstellationen verbunden ist. Auf der einen Seite
drohen sie, schlicht in die Rolle von Pfarrpersonen zu rutschen, ohne dass
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ihr fachliches Profil konzeptionell eingebunden oder die Bezahlung angegli-
chen wirde. Auf der anderen Seite sind die diakonisch-gemeindepadagogi-
schen Berufsbilder selbst in einer Phase, in der Professionalitit und Kompe-
tenzprofile geklirt und weiterentwickelt werden.* Hier ist diese Berufsgruppe
in Abgrenzung zu anderen, geringer vergiiteten Kréften in einer Gemeinde,
wie eine Gemeindepadagogin das im Gesprach darlegt:

- N
Die kommen ganz oft als 450€-Kraft, als 520 jetzt, also als Geringverdienen-
de in die Gemeinde rein, wo dann auch schon im einen oder anderen Kirchen-
gemeinderat mal gesagt wird: Ja, dann nebmen wir doch zwei davon. Dann
konnen wir ja unsere Gemeindepadagogin rausschmeifSen. Die kosten ja dann
tmmer noch nur noch die Halfte. Also ich glaube schon, dass es wichtig ist, das
Profil zu schérfen. Die Frage ist halt nur, an welcher Stelle kann das sein. Also
wo muss auch irgendwann mal klar werden, dass die Theologen, die Theologin,
etne andere Profession haben als die [diakonisch-gemeindepidagogische Fachkraft
1m multiprofessionellen Team]. Und da wiirde ich sagen, also das fallt bei uns

in der Gemerinde, das ist da schon sebr, sehr ditnn diese Grenze. (Gd. 4, Abs. 60)
\ Y,

Hier sicht sich die Berufsgruppe diakonisch-gemeindepadagogischer Fachkraf-
te schlieflich bedroht durch das Ehrenamt, das aus Sicht mancher Kirchen-
mitglieder die vermeintlich einfachen Tatigkeiten leicht tbernehmen kon-
ne. So ist es nicht verwunderlich, dass selbst engagiert fiir ihre Berufsgruppe
eintretende diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte trotz hohen Inte-
resses an der Entwicklung von Potenzialen fir ihren Beruf nicht ausschliefS-
lich optimistisch wirken. Eine Gruppendiskussion unter Mitgliedern dieser
Berufsgruppe endet damit, dass die Teilnehmenden sich zum Schluss um ein
ausgeglichenes Resiimee bemtihen. Nachdem mehrere Personen sich abschlie-
Bend sehr kritisch tiber die Situation ihrer Berufsgruppe auflern, bilden die-
se beiden Voten den Abschluss:

s N
Katrin: Ich hoffe, es war nicht zu frustrierend. Eigentlich hdtte man noch einen

Jungen Menschen dazu nebhmen miissen, der irgendwie noch enthusiastisch,
frisch im Team ist und erzihlt, wie super toll das alles ist.

Max: Ich hatte da etwas zu sagen, also ich bin wirklich sebr, sebr frob mit mer-
ner Stelle. Es ist alles cool, aber [...] das war ich aber auch, als ich noch als
Jugendreferent angestellt war, das hat immer mit Menschen zu tun, mit denen

34 In einem Grofprojekt zur Professionalisierung diakonisch-gemeindepadagogischer Fachkrifte
wurden diese Fragen empirisch und theoretisch umfassend bearbeitet; vgl. Schulz 2016: 97-99.
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1ch zusammenarbeite. Sobald es irgendwo knirschen wiirde, ware ich weg. Also
das weifS ich aber. Es gibt eben mebr Generile als Soldaten in der Kirche. Das
ist jetzt schade, aber da bin ich der Soldat und nicht der General, ja. [...] Aber,
wie gesagt, ich bin sebr, sebr froh und gliicklich, dass ich hier in der Gemeinde
arbeiten darf. Ich finde diese Leute grofartig, ich habe meine Begeisterung fiir

Beerdigungen entdeckt. Das ist eine tolle Arbeit. (Gd. 4, Abs. 118f.)
N J

3.1.3.3 Die Situation der Kirchenmusik

Fachkrafte fir Kirchenmusik sind akademisch ausgebildet, wenn sie im Haupt-
amt beschaftigt sind. Eine Varianz in den Niveaustufen und Schwerpunkten

der Ausbildung korreliert mit einer breiten Vielfalt von Einsatzbereichen
von der musikalischen Gestaltung von Gottesdiensten bis zu herausgehobe-
nen Stellen mit besonderem kiinstlerischen Anspruch. Insgesamt sind aber
die Zahlen der Stellen im Hauptamt in den Landeskirchen im Vergleich mit
anderen Berufsgruppen klein. In der Evangelischen Kirche von Westfalen fin-
den sich knapp 100 Stellen im Umfang von mindestens 50 % in tiber 400 Kir-
chengemeinden. Die Mehrheit der Stellen ist als nebenberufliche Beschafti-
gung ausgewiesen. Damit decken die hauptamtlichen Beschaftigten jeweils
eine groffe Flache ab und kiimmern sich um die Versorgung mit nebenbe-
ruflichen oder ehrenamtlich arbeitenden Kraften. In anderen Landeskirchen
ist die Quote an kirchenmusikalischen Fachkraften im Verhaltnis meist etwas
hoher, aber auch hier treten die Fachkrafte kaum in Erscheinung, wenn es um
die Entwicklung der Mehrberuflichkeit geht.

Die kirchenmusikalischen Fachkrafte verfiigen neben Kompetenzen im Feld
der Musik auch Gber Kenntnisse in Theologie, Liturgik und Padagogik. Mit
der Ausbildung ergeben sich dadurch Schnittstellen zu anderen kirchlichen
Berufsgruppen. Theoretisch sind solche Schnittstellen in groer Zahl vorhan-
den: Kirchenmusiker:innen konnen nicht nur in Gottesdiensten oder Kon-
zerten wirken, sie konnen auch Andachten tibernehmen oder mit Gruppen
padagogisch arbeiten. Sie konnen mit Projekten und ihrer erheblichen Ver-
netzungskompetenz an der Gemeindeentwicklung mitwirken und haben
meist eine grofle Zahl von Kontakten zu Gemeindemitgliedern verschiede-
ner Altersstufen.

In der Analyse der Situation multiprofessioneller Teams tberrascht darum,
dass Fachkrifte fir Kirchenmusik hier fast keine Rolle spielen. In der Evan-
gelischen Kirche von Westfalen existiert kein Team unter Beteiligung der Kir-
chenmusik. In der Evangelischen Kirche Anhalts gehoren sie im Verbund zum
Team, treten aber nur selten in der Zusammenarbeit im Team mit anderen
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Fachkriften in Erscheinung. In der Evangelischen Kirche von Kurhessen-Wal-
deck sind sie ebenfalls hier und da mit zu den multiprofessionellen Teams
gezahlt, es gibt aber Reibungsflichen mit den Anstellungsverhaltnissen, weil
die Fachkrafte auf unterschiedlichen Ebenen angestellt sind, in der Gemein-
de oder auch beim Kirchenkreis. Auch hier treten sie nicht in Erscheinung,
wenn es um die Entwicklung einer Zusammenarbeit geht.

In den Gesprichen im Feld werden immer wieder Griinde dafir aufgefthrt,
warum die kirchenmusikalischen Fachkrafte keine hohere Bedeutung fiir die
Entwicklung von Mehrberuflichkeit bekommen. Einen Grund nennen uns
die Fachkrifte selbst: Bereits jetzt sind sie fiir viele Gemeinden oder Gemein-
deteile zustindig, Absprachen und multiprofessionelle Zusammenarbeit
sind fir ihre Berufsgruppe an der Tagesordnung, etwa was die Vernetzung
mit anderen musikalischen Fachkraften angeht, mit Lehrkraften fiir Musik
an den ortlichen Schulen, mit den Beschiftigten, die in den Gemeinden fir
Gebiude und Technik zustindig sind, oder eben mit Pfarrpersonen und der
Gemeindepadagogik. Thr Potenzial fiir weitere Teamarbeit scheint darum
tiberschaubar, hdufige Besprechungen und eine noch engere Zusammenar-
beit wiirde fiir sie eine Uberlastung bedeuten — auf Kosten ihrer eigentlichen
Arbeit, die keine andere Berufsgruppe tibernehmen kann. Aber auch ande-
re Hypothesen sind zu horen: Pfarrpersonen schildern kirchenmusikalische
Krifte zuweilen als desinteressiert, was das Gesamtgefiige der Gemeindearbeit
angeht. Sie seien, so der Vorwurf, auf ihr abgegrenztes Gebiet fokussiert und
in diesem als , Einzelkiinstler” unterwegs, weniger auf Kooperation oder auf
die gemeinsame Gestaltung der Gemeinde ausgerichtet. Sie mochten Musik
machen — und der Gemeindeentwicklungseffekt einer attraktiven Chorarbeit
ist fir sie nur begrenzt interessant. Und schlieflich werden diesen Fachkraf-
ten auch Beharrungskrafte mit dem Anspruch auf traditionelle Gottesdiens-
te zugeschrieben, die regelmafSig Innovationen behindern.

Offenbar ist die Beziehung zwischen Fachkraften fiir Kirchenmusik und ande-
ren kirchlichen Berufsgruppen ein Entwicklungsfeld. Studien zeigen die enor-
me Enttauschung von Kirchenmusiker:innen dartiber, dass ihre liturgische
oder padagogische Kompetenz ignoriert wird und sie auf das ,Musikmachen®
reduziert werden, in Prozesse der Gestaltung von Gottesdiensten nicht ein-
bezogen sind, sondern cher als Hilfskrifte betrachtet, denen die Pfarrperson
einige Tage vor dem Gottesdienst die Lieder zukommen lasst. Ebenso lasst
sich das Bewusstsein solcher Schnittstellen in der Kirchenmusik deutlich zei-
gen, wihrend Pfarrpersonen eher davon sprechen, mit der Kirchenmusik die
Bereiche gut abgegrenzt und die Informationskanile gut etabliert zu haben,
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wobei von einem fachlichen Miteinander, einer wechselseitigen Nutzung der
Potenziale nicht die Rede sein kann (Schulz 2019: 158). Auch in der aktuellen
Untersuchung wird uns mehrfach von solchen Potenzial-Zonen berichtet, in
denen eine Arbeit uber die Berufsgruppen hinweg bereits gelingt oder ganz
naheliegend ware, wo es in all diesen Fallen aber Schwierigkeiten gibt, weil
diese Zusammenarbeit eben nicht umfassend eingerichtet ist und ein echtes
multiprofessionelles Miteinander nicht gelingt.

Ob es in der aktuellen strukturellen Situation, den Anstellungsmodi und den
Zustandigkeiten fir kirchenmusikalische Fachkrafte echte Optionen gibt, sie
in multiprofessionelle Teams starker einzubinden, lasst sich auf unserer Daten-
lage nicht beurteilen. Die Potenziale sind jedoch eindeutig vorhanden, eben-
so finden sich immer wieder Fachkrifte verschiedener Berufsgruppen, die
sich eine engere Zusammenarbeit mit der Kirchenmusik explizit wiinschen,
jedoch nicht wissen, wie sie realisiert werden konnte. Hier mogen Uberle-
gungen zur Entwicklung der Ausbildung weiterfithrend sein, etwa zu einer
Zusammenarbeit der Ausbildungsstatten mit gemeinsamen Ausbildungstei-
len fir alle kirchlichen Fachkrafte.

3.1.3.4 Die Situation der Verwaltungskrifte

Verwaltungskrifte in der Kirche haben mehrheitlich keine spezifisch auf
die Kirche ausgerichtete Ausbildung. Sie sind damit im beruflichen Gefiige
schwer vergleichbar mit Fachkriften, deren Ausbildung bereits die Arbeit in
der Kirche fokussiert, (auch) theologische Inhalte enthalt und in die Arbeit in
kirchlichen Strukturen einfihrt. Weil kirchliche Verwaltungskrafte auferdem
haufig keine akademische Ausbildung haben, sind sie in den Tarifstrukturen
niedriger eingruppiert und in der Gemeinde einer Pfarrperson unterstellt,
an deren Weisung sie gebunden sind. Eine professionelle Eigenstandigkeit ist
hier vielfach nicht mitbedacht worden, was die Einbindung in multiprofes-
sionelle Teams behindert.

In der Evangelischen Kirche Anhalts sind Verwaltungskrifte in der Bildung
von Verbiinden mit in die Teams hineindefiniert worden. Thre damit erhoh-
te Prasenz in Teambesprechungen wird positiv bewertet, weil das Chancen
eroffnet auf eine verbesserte Kommunikation in komplexen Gemeindesi-
tuationen. Die Verwaltungskrifte treten aber nach auffen nicht als mitver-
antwortliche Teammitglieder in Erscheinung. Ahnlich verhalt es sich in der
Evangelischen Kirche von Kurhessen-Waldeck. Hier sind mit einer Reform
zusatzliche ,Verwaltungsassistenzen“auf regionaler Ebene eingesetzt worden,
die nun per Definition Teil der Multiprofessionellen Teams sind, sie arbei-
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ten aber als Assistenz anderer Berufsgruppen, vor allem der Pfarrpersonen.
Wo sie nun einerseits weisungsgebunden arbeiten — und dies moglicherwei-
se auch genau so tun mochten —, gleichzeitig aber in die Teamverantwortung
mit hineingedacht werden, entsteht eine Spannung, die im Einzelfall zu Kon-
flikten fihren kann.

Die Einbindung von Verwaltungskriften in multiprofessionelle Teams erfor-
dert darum ein Umdenken: Nun sind Fachkrifte gefragt, die Verantwortung
firs Ganze ibernehmen. In der Evangelischen Kirche von Westfalen ist eine
Mitgliedschaft von Verwaltungskraften auf einer Verantwortungsstufe mit
den anderen Teammitgliedern moglich. Hier sind in der Regel akademisch
ausgebildete Krifte beschaftigt, als Verwaltungskraft oder mit einem Organi-
sations- und Managementauftrag. Ihre Beteiligung an multiprofessionellen
Teams ist aber bislang selten. Dies liegt vermutlich daran, dass bei der Umwid-
mung einer Pfarrstelle in eine Verwaltungsstelle eine groffere Zahl von wei-
teren Pfarrpersonen notig ist, damit diese Form der Arbeitsverteilung sinn-
voll wird. Dies ist nur in grofen Gemeinden gegeben.

Kritisch wird diskutiert, wie sich die Arbeit in Verwaltung und Management
in die Arbeit in der Gemeinde einfiigt. Zunachst besteht — verstandlich ange-
sichts der oben beschriebenen Ableitung der Arbeit aller Teammitglieder von
der Tatigkeit einer Pfarrperson — die Problematik, dass der ,,pastorale Gehalt“
der Verwaltungsarbeit schwer begriindet werden kann. Es gelingt, wo die
Verwaltungsarbeit als Teil der Arbeit einer Pfarrperson definiert wird. Wenn
nun mehrere Pfarrpersonen jeweils ,,ihren® Anteil an der Verwaltung ,,abge-
ben“und eine Fachkraft ihnen auf diese Weise ermdglicht, mehr Leistung im
Pfarrberuf im engeren Sinn zu erbringen, konnen diese indirekt als ,,pasto-
ral“ arbeitende Fachkrafte verstanden werden. Das passt aber aufgrund ihrer
Fachlichkeit nur wenig zum Berufsbild von Verwaltungskraften, wenngleich
sie diese gut in eine gemeinsame Verantwortung des Teams fiir die Gemein-
dearbeit einbringen konnen.

Ein Ausweg wird dort gefunden, wo die Fachkraft fir Verwaltungsarbeit im
multiprofessionellen Team auf einer Vorgesetzten-Ebene angesiedelt ist, etwa
in einer sehr groffen Kirchengemeinde. Mit der Verantwortung fur alle Ver-
waltungsabliufe und alle anderen Mitarbeitenden in Verwaltung, Service und
Technik kann, gekoppelt an ein entsprechend hoheres Gehalt, ein Mitglied
im Team in verantwortlicher Rolle arbeiten. Dass Pfarrpersonen ein Uber-
maf§ an immer weiteren Aufgaben an diese Fachkraft abgeben, droht eher
nicht, da diese fiir die Ubernahme von Gottesdiensten oder padagogischer
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Arbeit nicht qualifiziert ist. Die klare Trennung der Arbeitsbereiche verhin-
dert Konflikte, verhindert aber auch, dass sich Verwaltungskrafte in grofferem
Umfang inhaltlich im Team einbringen konnen und gemeinsam mit ande-
ren die Gemeindearbeit gestalten.

Interessant ist die Perspektive der Fachkrifte aus anderen Berufen auf das Kom-
petenzprofil der Verwaltungskrifte. Grundsatzlich ist hier ein groffer Respekt
zu finden gegentber Kenntnissen tiber Grundlagen und Ablaufe von Verwal-
tungsprozessen, Antrage und Abrechnungen, Prozesse und Organisation. Vie-
le Fachkrafte betonen, es sei ein groer Gewinn, dass diese Arbeiten von einer
Person iibernommen werden, die sich damit wirklich auskennt, Anforderun-
gen tberblickt und wichtige Prozesse absichert. Zugleich ist eben doch, vor
allem in kleineren Gemeinden, die Verwaltungsaufgabe latent als Aufgabe der
Pfarrperson verstanden. Weil diese aber haufig kaum Kenntnisse tiber Verwal-
tungsablaufe hat, ihr die Arbeit aber dennoch zugetraut wird, ist dann doch
die Fachlichkeit einer Verwaltungskraft kaum im Blick. Im Mittelpunkt steht
vielmehr die Tatsache, dass eine andere Person dieses Arbeitsvolumen tiber-
nimmt und damit die Pfarrperson entlastet. Diese latente Geringschitzung
ist fir die Zusammenarbeit im Team wenig forderlich, wo sich unterschied-
liche Kompetenzprofile gegenseitig bereichern sollen.

3.1.4 Berufsprofile in der multiprofessionellen Teamarbeit

Mit Blick auf die Berufsprofile ist in der bisherigen Analyse bereits Vieles
deutlich geworden: Zum Ersten ist — mit Blick auf das Feld insgesamt — die
Situation der Berufsgruppen, die in multiprofessioneller Teamarbeit zusam-
menarbeiten, extrem heterogen, was die reine Zahl der in dieser Berufsgrup-
pe Tatigen angeht, ihre strukturelle Situation, ihr Ansehen oder die Pers-
pektiven auf die mit ihr verbundenen Kompetenzen. Zum Zweiten sind die
Berufsgruppen unterschiedlich stark fachlich profiliert. Das liegt vermutlich
einerseits an Unterschieden in Sichtbarkeit und Klarheit eines Berufsprofils,
weil die Berufe unterschiedlich stark in Interessenvertretungen organisiert
sind und ihre Anliegen voranbringen konnen. Andererseits mag es an den
Kenntnissen oder Erfahrungen liegen, die Fachkrifte anderer Berufsgruppen
auf ein Berufsprofil haben. Zum Dritten gibt es unter Mitgliedern der Berufs-
gruppen jeweils spezifische Perspektiven auf die fachlichen Potenziale ihrer
Mitwirkung in einem multiprofessionellen Team.

Dabei war auch das Verstindnis eines Berufsprofils Gegenstand der Analyse:
Wahrend manche Befragten unter einem Berufsprofil vor allem das Spektrum
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der Aufgaben verstehen, die Fachkrifte aus einer Berufsgruppe tiblicherwei-
se ibernehmen, oder auch die konkreten Berufsrollen, in denen Fachkrafte
vor Ort ublicherweise arbeiten, blicken andere vor allem auf Kompetenzen
und, damit verbunden, spezifische Stile oder Blickrichtungen, mit denen die
Fachkrifte insgesamt Tatigkeiten angehen oder das Arbeitsfeld betrachten.
Dies entspricht dem in der Arbeits- und Berufssoziologie etablierten Verstind-
nis von Beruf, in dem einerseits die Kompetenz, Qualifikation oder Zertifika-
te im Fokus sind, andererseits die erwerbsmafSige Tatigkeit auf dieser Basis,
also das Einbringen von Kompetenz oder Zertifikaten in den Arbeitsprozess
(Luckmann/Sprondel 1972: 13; Pfadenhauer 2003: 21-23).

Entsprechend dem oben beschriebenen Zogern, mit dem viele Befragte Fahig-
keiten eher mit der Personlichkeit einer Fachkraft, ihren Begabungen oder
Interessen in Verbindung bringen als mit berufsbezogenen Kompetenzen,
soll nun analysiert werden, wie der Aspekt der Kompetenz im Feld der mul-
tiprofessionellen Zusammenarbeit konstruiert ist, welche Vorstellungen die
von uns Befragten duflern und welche groSen Deutungs- und Konfliktlinien
sich zeigen lassen. Im Mittelpunkt stehen die beiden Berufsgruppen der Pfarr-
personen und der diakonisch-gemeindepidagogischen Fachkrifte, weil die
beiden im Zentrum stehen, wenn multiprofessionelle Teams gebildet wer-
den sollen, und andere Berufe in diesen Teams bislang noch die Ausnahme
sind. Den ersten Schritt bildet eine grundlegende Sichtung der Bedeutung
von Berufsprofilen. Es folgt eine Analyse speziell der Diskurse tber die Exis-
tenz oder Bedeutung eines klaren und erkennbaren Berufsprofils der eige-
nen oder fremden Berufsgruppe sowie tiber die Prozesse, die in den Augen
der Befragten zum weiteren Umgang mit den Berufsprofilen in Bezug auf
die Teamarbeit wesentlich sind. Abschliefend kommen zukinftige Entwick-
lungen zur Sprache, zum einen wie sie von Befragten selbst diskutiert wer-
den, zum anderen wie sie aus unserer Sicht bearbeitet werden konnten, um
multiprofessionelle Teamarbeit effektiv und fir die Beteiligten zufrieden-
stellend zu gestalten.

3.1.4.1 Wahrnehmung und Deutung von Berufsprofilen in der Teamarbeit

Dass es erhebliche Unterschiede zwischen den Profilen der kirchlichen Berufs-
richtungen gibt, ist offensichtlich. Schon die Existenz unterschiedlicher Aus-
bildungssysteme oder Anstellungsmodi sowie die Arbeit eigener Berufsver-
bande oder Vertretungen in den Landeskirchen offenbaren die fachlichen
Unterschiede. Allerdings kommt das Thema mit wenigen Ausnahmen, wo
einzelne Berufsgruppen-Vertreter:innen, etwa in einem Berufsverband oder
Interessengruppen, besonders engagiert sind, in der Praxis wenig zur Sprache.
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Selten hat eine Person, mit der wir gesprochen haben, von sich aus tiber ein
Berufsprofil oder Kompetenzen gesprochen. Wo wir danach gefragt haben,
fihrte das in aller Regel nur dann zu Darstellungen, die tiber knappe Positio-
nierungen oder Klischees hinausgehen, wenn wir intensiv und konkret nach-
gefragt haben. Die Befragten haben sich, wohl angesichts der Tatsache, dass
tber multiprofessionelle Teamarbeit immer wieder gesprochen wird und es
selbstverstindlich ist, die Sicht darauf zu duffern, freundlich bereit gezeigt,
Berufsprofile mit uns zu besprechen. Es war aber deutlich, dass die Befragten
abgesehen von wenigen Ausnahmen keinen ausgepragten Bedarf zeigten, die
eigene Haltung zu bedenken oder in der Gruppe zu diskutieren.

Auffillig war, dass das Berufsprofil der Pfarrpersonen besonders wenig zur Dis-
kussion steht, lediglich als Vergleichsfolie zum Profil der diakonisch-gemein-
depadagogischen Berufe diente. Es scheint durch die zumeist einheitliche
Ausbildung und die dieser Berufsgruppe traditionell zugeschriebenen Tatig-
keiten klar umrissen zu sein und kaum einer Debatte zu bedurfen. Umgekehrt
steht unter den diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraften durchaus
die Abgrenzbarkeit des Pfarrberufs zu Diskussion: Wenn andere Fachkrafte
Tatigkeiten ibernehmen, die vorher Pfarrpersonen zugeordnet waren, bedarf
nicht nur das Profil der neu hinzugekommenen Berufsgruppe der Klarung,
sondern ebenso das des Pfarrberufs. Was ist der Kompetenzbereich, der die-
sen Beruf ausmacht, und welche Titigkeiten sollen entsprechend der Pfarr-
person zugeordnet bleiben — auch in der Konstellation als gleichberechtig-
tes Team? Diese Frage wird gestellt, aber kaum diskutiert.

Das Berufsprofil der diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkrifte war aus
zwei Griinden fiir Befragte ein wichtiges Thema: Zum einen ist ein starkes
berufspolitisches Interesse beobachtbar, mit den Veranderungen hin zur Team-
arbeit auch das Profil dieser Fachkrafte zu umreiffen und durch eine gezielte
Steuerung zu schirfen, die Berufsgruppe insgesamt besser zu positionieren
und neue berufliche Optionen fiir sie zu erschliefen. Zum anderen wurde
das Berufsprofil vor allem dort zum Thema, wo diakonisch-gemeindepada-
gogische Fachkrafte am Anfang einer neuen Tatigkeit Klarungsbedarf hatten
oder sich in Situationen befanden, in denen Konflikte oder belastende Struk-
turen den Bedarf an weiterer Klarung hervorgerufen hatten.

Ob in der Praxis ein spezifisches Berufsprofil existiert, beobachtbar und rele-
vant ist, dartiber gab es jenseits der Selbstverstandlichkeiten wie Ausbildungs-
kontext, Berufsbezeichnung oder Vergiitung unter Befragten keinen Konsens.
Die meisten Befragten betonen die Schwierigkeit, die es bedeutet, das Berufs-
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profil der diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrafte klar zu beschreiben,
erwihnen jedoch Unterschiede im Vergleich zum Pfarrberuf. Ebenso bezwei-
feln die meisten gleichzeitig, dass von einem klar erkennbaren Berufspro-
fil dieser Fachkrifte gesprochen werden konne und ein solches von grofSer
Bedeutsamkeit sei.

Als Elemente eines Berufsprofils der diakonisch-gemeindepadagogischen Fach-
krafte beschreiben viele Befragte, vor allem die Fachkrifte dieser Berufsgrup-
pe selbst sowie Ehrenamtliche, einen Unterschied in der Perspektive der Fach-
krafte auf die Tatigkeit in der Kirche. Sie bringen, so die Darstellung, hiufig
auch Kenntnisse aus anderen, aufSerkirchlichen Arbeitsfeldern mit oder ver-
fiigen tber einen scharfen Blick fur die Lebenswirklichkeit der Menschen.
Das fithrt zu einer Perspektive auf die Arbeit, die nicht von Kirche oder Pfarr-
amt aus denkt, sondern entwickelt ist als ,,Reinversetzen, was konnte denn gut

fiir die Menschen sein, um das, was so Kontaktflachen genannt wird, zu schaffen®,
wie eine Diakonin es ausdrickt (Gd. 27, Abs. 61).

Sie sind, so die Zuschreibungen, meist bereits Teamarbeit gewohnt und arbei-
ten selbstverstindlich mit anderen Fachkraften zusammen, geben Informati-
onen weiter, vernetzen sich und sorgen fiir gute Zusammenarbeit. Hier steht
fur die Befragten vor allem die Haltung dieser Fachkrifte im Vordergrund,
mit der sie weniger auf das eigene Handeln schauen, sondern vor allem ande-
re einladen, einbinden, stairken und ermutigen. Dartiber hinaus werden in
einigen Fillen die oben beschriebenen spezifischen Kompetenzen der Sozi-
alraumorientierung oder Netzwerkarbeit genannt, Methodenkenntnis und
Alltagsnahe (vgl. oben unter 3.1.3.2). Dazu passen dann Aufgaben, die stark
padagogisch gepragt sind, mit einer hohen Anforderung an Kommunikati-
onsfihigkeit, haufig in Gruppen oder mit vielen verschiedenen Partnern,auch
aufSerhalb der Kirchengemeinde.

In einer Gemeinde konnten wir dies exemplarisch festmachen, zunachst in
der Beobachtung und anschlie§end im Nachgesprach mit dem Diakon. Dieser
hat fiir einen grofleren Gemeindebereich die Projektarbeit mit einer speziel-
len Zielgruppe von Erwachsenen iibernommen, trifft sich mit Interessierten,
lotet mit ihnen deren Interessen aus, entwickelt mit der Gruppe Veranstal-
tungsformate und begleitet die Teilnehmenden dabei, diese in eigener Verant-
wortung umzusetzen. Er vernetzt, wo das notig ist,andere Hauptamtliche mit
diesem Arbeitsfeld, kiimmert sich um Riume, Technik und Offentlichkeits-
arbeit. Bei einer dieser Veranstaltungen, die wir besuchen konnten, hatte er
die Pfarrerin eingeladen, die am Ort wohnt und in deren Seelsorgebezirk die
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Veranstaltung stattfindet. Zu Beginn ergreift die Pfarrerin das Wort, begrifit,
stellt den Diakon vor und gibt das Wort an ihn weiter. Er begrifit seinerseits
und fihrt in den Abend ein. Mit ihm gemeinsam steht ein Ehrenamtlicher
vorn, der ebenfalls im Namen der Vorbereitungsgruppe ein paar Worte zu
Beginn sagt. Im Weiteren tibernehmen der Diakon und die Mitglieder die-
ser Gruppe die Regie und fihren durch den Abend. Zum Abschluss ergreift
wieder die Pfarrerin das Wort, dankt dem Diakon, tiberreicht ihm ein kleines
Prisent fiir seine Miihe, bevor sie noch einmal das Wort an ihn weitergibt.

Im Anschluss an die Veranstaltung hatten wir Gelegenheit fiir ein kurzes
Nachgesprach mit dem Diakon. Dabei interessierte uns die Struktur von Ver-
antwortlichkeit fiir die Veranstaltung und die Arbeit mit der Gruppe. Wir
benannten unsere Verwunderung dariiber, dass er uns seine Arbeit als eigen-
verantwortliche Tatigkeit beschrieben hatte, was wir auch beobachten konn-
ten, dass aber dennoch die Pfarrerin die Anwesenden begrifft und dem Kol-
legen im Anschluss dankt, sogar mit einem kleinen Prasent, als sei sie die
Letztverantwortliche und sein Engagement ein nettes Entgegenkommen. Der
Diakon schilderte uns noch einmal seinen Ansatz des Empowerments fiir die
Zielgruppe und sein Vorgehen der Begleitung von Menschen, die dann in
Eigenverantwortung tatig werden, um ihre Interessen in der Gemeinde zu
verfolgen. Die Pfarrerin, so erklart er schlie€lich, habe ebenfalls mit der Ziel-
gruppe hin und wieder Kontakt und habe frither auch schon Veranstaltungen
angeboten, allerdings habe sie die immer allein vorbereitet. Es sei nicht sein
Interesse, sie auflen vor zu halten, das gebe schlechte Stimmung im Team, es
sei ungunstig fir seine Arbeit, wenn sie sich an den Rand gedringt fihle. Es
komme schliefSlich ,auf die Menschen an‘, die zu den Veranstaltungen kom-
men. (Prot. 15, Abs. 20) Es sei fur ihn in Ordnung, wenn die Pfarrerin nach
ihrem Bediirfnis dabei sein konne und bei Interesse auch begriffen und ver-
abschieden. Im Vordergrund stehe sein padagogisches Anliegen, das er leich-
ter verfolgen kann, wenn keine Konkurrenzsituation entsteht.

Zugleich haben wir an unzahligen Stellen Darstellungen verschiedener Fach-
krafte gehort, das Berufsprofil der diakonisch-gemeindepadagogischen Fach-
krafte sei nicht klar zu beschreiben — und tberdies in der Zusammenarbeit
nur mafig relevant. In einer Gruppendiskussion mit einem Team beschreibt
die Diakonin im Team ihre Sicht auf die padagogische Arbeit und macht
in ihrer Orientierung an den Menschen einen Unterschied zur Denk- und
Arbeitsweise der Pfarrpersonen aus. Dagegen benennt die Pfarrerin vor allem
die Vorteile, die die Zusammenarbeit im Team aus ihrer Sicht hat. Sie sei
zwar jetzt stark auf Gottesdienste und Kasualien konzentriert, spire aber
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den Schwung, den ihr die Arbeit mit einer diakonisch-gemeindepidagogi-
schen Fachkraft gibt. Sie schildert das am Beispiel eines neuen Projekts, das
sie zusammen entwickelt haben:

- N
Ich muss ebrlich sagen, ich habe super Bock auf diese Projekte. Ich habe auch

super Bock auf dieses [neue Projekt]. Wetl das was ist, was schon seit Jahrzehn-
ten in mir schlummert, das Kirche mal so arbeiten miisste. Gleichzeitig weif§
ich, dass meine Aufgaben andere sind. Also so dass ich, wenn die Beerdigun-
gen knallen, bei uns knallen im Moment die Beerdigungen rein, das ist mei-
ne Aufgabe, da muss ich, das ist meine Pflicht. Ich kann jetzt nicht nur noch
Kiir machen, sondern die ist auch da. Gleichzeitig weifS ich aber, dass ich nicht

aufSen vor bin bei der Kiir, das ist so ein Geben und Nebmen. (Gd. 27, Abs. 31)
N Y

Wir fragen mehrfach nach der Bedeutung der diakonisch-gemeindepadago-
gischen Fachkraft oder danach, ,was es mit dem Pfarrberuf macht, wenn eine
Diakonin dazukommt®; und erreichen keinerlei Aussagen tiber Unterschie-
de zwischen den Berufsprofilen oder zwischen der neuen Berufskonstellati-
on und ihrer fritheren Zusammenarbeit allein unter Pfarrpersonen. Schlief3-
lich bietet die Pfarrerin uns die Deutung, in der einfach alle Fachkrifte auf
ihre Weise zum Gemeinsamen etwas beitragen:

- N
Ist nicht unser Kern, Evangelium zu teilen? [...] Und dann wiirde ich sagen, ist

doch der Kern der Aufgabe eines Diakons auch nur Evangelium zu teilen. Also
nur in Anfiihrungsstrichen. Und da dhnelt es sich ja dann auch wieder. Also
ich weifS, worauf Ste hinaus wollen. Ich bin allerdings keine Pfarrperson, die
von sich glaubt, alles zu konnen. Also dieses Pfarrbild, der Pfarrer ist der Alles-
konner. Und ich kann auch alles immer noch ein bisschen besser als [die Dia-
konin]. Nein, ich glaube ja, das macht was. Aber ich glaube, das macht auch
was mit dem Pfarrberuf, wenn ich sage, mein Kirchenvorstandsvorsitzender ist
Wirtschaftspriifer und Steuerberater, und dem iibergebe ich natiirlich die Haus-
haltsplanung. Also ich weifS, worauf Sie hinaus wollen. Ich kann Ihnen da nur

nicht antworten, wetl ich schon immer anders gestrickt war. (Gd. 27, Abs. 84-86)
\ Y,

In diesem Sinn ist die Diakonin fiir diese Pfarrerin nichts anderes als jede ande-
re Fachkraft, die automatisch immer ein anderes Kompetenzprofil mitbringt
als sie selbst. Die Pfarrerin grenzt sich zwar von einem exklusiven Verstand-
nis des Pfarrberufs ab. Aber tiber die Kompetenzen der Diakonin spricht sie
an keiner Stelle und fithrt auch nicht aus, was genau diese zur gemeinsamen
Unternehmung, hier in der Projektarbeit, beitragen kann. Im Zentrum steht
die Tatsache, dass die neue Fachkraft und die neue Form der Zusammenar-
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beit sich sehr deutlich auf das gesamte Team positiv auswirken. Ihr eigenes
Berufsprofil wird gepragt durch Tatigkeiten, die niemand anderes tiberneh-
men kann, wie etwa die Beerdigungen, und die deswegen ihr zufallen.

In einer anderen Gemeinde finden wir dieselbe Gleichzeitigkeit von deutlicher
Wertschatzung fir die Zusammenarbeit mit einer diakonisch-gemeindepa-
dagogischen Fachkraft mit der Position, es gehe hier nicht um Kompeten-
zen und Unterschiede zwischen Berufsgruppen seien wenig von Bedeutung.
Im Vordergrund steht die Konstruktion, dhnlich wie im vorigen Fall, es ste-
he nicht ,die Profession® sondern die Person im Zentrum. Eine der Pfarrper-
sonen beschreibt die Berufsgruppen-Konstellation im multiprofessionellen
Team so: ,Ich glaube, dass wir alle Generalistinnen und Generalisten sind. Inso-
fern da auch der Reiz drin ist zu sagen, man ist nicht auf einen Bereich beschrankt.
Sondern wir sind eben alle in mehreren Bereichen unterwegs: (Gd. 26, Abs. 29)
Spater deutet sie das Miteinander der Berufe in ihrem Team:

s N
Ich habe das fiir mich nie an den Professionen festgemacht, sondern an den

Personen. Weil wir natiirlich in vielen Arbeitsgebieten gleich unterwegs sind.
Und dass da einfach eine Person mebr da ist, [...] jemand, der ganz anders
mitspinnt. Nicht anders, sondern der einfach mitspinnt und da einfach ande-
re Ideen manchmal reinbringt, als ich sie habe. Und das bat nichts nur mit der
Profession Diakon zu tun, sondern mit der Person, die es ist, und die Ideen, die
ste mitbringt. [...] Manche denken eber strategisch, manche denkt von daber
oder mal ganz so. Das liegt fiir mich eber in der Person, nicht in der Professi-

on. (Gd. 26, Abs. 99)
N J

Die diakonisch-gemeindepadagogische Fachkraft teilt die Auffassung, es gehe
vor allem um die Person. Allerdings, so ihre These, werde durch die berufliche
Sozialisation, vor allem bei Pfarrpersonen und ihrer sehr langen Ausbildung,
eine Haltung antrainiert, die das Verhalten im Beruf pragt. In einem langen
Gesprichsgang diskutieren die Fachkrifte die Bedeutung der Unterschiede
zwischen Berufsgruppen und erarbeiten drei wesentliche Unterschiede, die
sich auf die gemeinsame Arbeit auswirken: Erstens tibernehme eine Pfarr-
person Tatigkeiten, die eine diakonisch-gemeindepadagogische Fachkraft mit
ihrem Kompetenzprofil nicht ibernehmen kann, etwa Beerdigungen oder die
Einheit ,Abendmahl® in der Konfirmandenarbeit. Dabei werden allerdings
die Kompetenzen der Berufsgruppen nicht im Ansatz ausgeftihrt. Zweitens
gebe die Frage der Lizenz einen Ausschlag, wie es in der Professionstheorie
genannt wird (Schitze 1992: 140). Da manchen diakonisch-gemeindepéadago-
gischen Fachkriften die Zulassung zur Ubernahme eines Gottesdienstes oder
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einer Kasualie fehle, miisse das dann die Pfarrperson iibernehmen. Aquiva-
lent wird auch das Tragen des Talars mit dieser Lizenz verkntpft. Und drittens
bestimme die Ausbildungsrichtung und die daraus folgende Berufsgruppenzu-
gehorigkeit, welche Aufgaben diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte
tibernehmen und welche nicht. Denn, darin sind sie sich einig: Wenn jemand
Aufgaben, die eher zum Pfarrberuf gehoren, tibernechmen mochte, wire ja
die Ausbildung zur Pfarrperson folgerichtig. Wer also diakonisch-gemeinde-
padagogische Fachkraft wird, mochte etwas anderes.

Hier ist eine Haltung transportiert, die sich in vielen Gesprachen wiederfin-
det: Grundsitzlich stehen die Personen im Vordergrund. Wohl auch durch
die sehr unterschiedlichen Kompetenzprofile der diakonisch-gemeindepad-
agogischen Fachkrifte bedingt, lassen sich aus Sicht der Befragten die kon-
kreten Berufsprofile nicht grundsitzlich ausmachen oder gar Zuordnungen
von Arbeitsfeldern vornehmen. Die individuelle Kompetenz spielt die zen-
trale Rolle, wobei sich alle an den Lizenzerfordernissen orientieren und an
vielen Stellen die typischerweise zum Pfarrberuf gerechneten Kernaufga-
ben immer dort auch entsprechend zuordnen, wo eben nicht alle dasselbe
machen konnen oder wollen. Zur Sprache kommt jedoch unter diakonisch-
gemeindepadagogischen Fachkraften, etwa in Gesprachen dieser Berufsgrup-
pe auflerhalb ihres Arbeitsfeldes, dass diese mangelnde Klarheit der Berufs-
profile grundsatzlich ein Problem darstellen kann. Zwar ist Flexibilitit in den
Teams positiv bewertet und wird die Durchlassigkeit unter den Berufsgrup-
pen dort begrifft, wo es um eine Neuaufteilung von Aufgaben im Team geht,
aber wo das Profil einer Fachkraft nicht deutlich wird, lasst sich auch deren
Mehrwert kaum beschreiben und droht das Verstandnis als Ersatzkraft oder
als Unterstiitzung der Pfarrperson.

3.1.4.2 Profilbildung, Profilschéirfung oder Profildiffusion

Um den Moglichkeiten der Profilschirfung der Berufsgruppen auf die Spur
zu kommen, soll der Blick auf die grundsatzliche Frage gerichtet werden, in
welchen Prozessen und an welchen Orten sich Berufsprofile klar zeigen oder
darstellen lassen, wo sie sich schirfen und welche Prozesse oder Situationen
cher eine Verunklarung oder Flexibilisierung der Profile bedeuten. Unter
einem Berufsprofil verstehen wir die Gesamtheit der Tatigkeiten sowie der
Kompetenzen, beruflichen Haltungen und Arbeitsweisen, die einer Berufs-
gruppe zugeschrieben sind (vgl. beispielhaft VEDD 2019). Die Analyse einer
Verunklarung bedeutet noch keine Bewertung, sondern erkundet zuniachst
die Prozesse der Veranderung. Ob und inwieweit Verunklarung und Flexibili-
sierung eine Chance oder Gefahr sein konnen, wird anschliefend diskutiert.
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Zunichst ist festzuhalten, dass von den in dieser Studie Befragten selten die
Schirfung oder Klarung von Berufsprofilen im Zuge der Mehrberuflichkeit
im Team beschrieben wird, sondern vielmehr umgekehrt der Prozess einer
Verunklarung der Profile: Viele berichten von Momenten in ihrer Arbeit, die
vor allem zur Verunklarung beitragen. Den Extremfall bilden hier die Teams,
in denen diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte schlicht wie Pfarrper-
sonen eingesetzt werden. Dartiber hinaus konnten wir beobachten, wie zuwei-
len Profilmerkmale des Pfarrberufs relativiert werden: Viele Elemente der tra-
ditionellen Tatigkeit von Pfarrpersonen werden in Einzelfallen (manchmal
auch von Pfarrpersonen selbst) wie ein Handwerk verstanden, das sich erler-
nen und damit an andere Berufsgruppen delegieren lasst, etwa die Ubernah-
me von Beerdigungen. Auch die Anforderungen an spezifische Kompetenzen,
etwa fiir die Predigt, werden relativiert, so dass eine Andacht, die regelma-
Big andere Fachkrifte oder auch Ehrenamtliche tibernehmen, der Predigt als
sehr nahe verstanden wird. Eine vertiefte theologische Reflexion gelinge vor
allem mit mehreren Personen mit verschiedenen Perspektiven — und damit
ricke die vertiefte exegetische, hermeneutische oder systematisch-theologi-
sche Kompetenz als Kernkompetenz theologischer Reflexion in den Hinter-
grund. Offenbar gibt es fiir Personen mit einer groferen Distanz zu diesen
Aufgaben eine gewisse Hemmschwelle, und klassische Tatigkeiten von Pfarr-
personen erscheinen fir andere Fachkrifte unantastbar. Wer aber naher her-
anruckt, mit solchen Tatigkeiten haufig zu tun hat oder im gleichen Arbeits-
feld Zustindigkeiten hat, baut die Schwelle ab und entwickelt Optionen,
weitere Tatigkeiten umzuverteilen.

Plausibilisiert wird die Verunklarung auch historisch, mit Verweis auf frithere
Jahrzehnte, in denen bereits Aufgaben an diakonisch-gemeindepadagogische
Fachkrifte vergeben wurden — spater dann aber wieder von Pfarrpersonen
tibernommen, als von diesen eine fir die Anforderungen der Gemeinden zu
grofe Zahl im Dienst war. So berichtet es eine Gruppe von Diakon:innen im
Gesprich tber die Berufsgruppe in ihrer Landeskirche. Hier werden Aufga-
ben als potenziell delegierbar betrachtet — und die dazu passende Person sei
nach individueller Passung auswahlbar und ggf. erginzend zu qualifizieren.
Und zuletzt, auch das betonen Fachkrafte verschiedener Berufsgruppen, kon-
ne Uber die berufsbiografische Strecke eine Angleichung von Kompetenzen
der Berufsgruppen geschehen: Eine Pfarrerin, die als Jugendliche und junge
Erwachsene in der Jugendarbeit engagiert und spater im Pfarrberuf ein Jahr-
zehnt lang fir die Arbeit mit Kindern und Jugendlichen verantwortlich war,
konnte, so die Vermutung, ahnliche Kompetenzen mitbringen wie die spezi-
fisch ausgebildeten diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte. Umgekehrt
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baue ein Gemeindepadagoge, der tber Jahre in seiner Arbeit mit Jugendli-
chen oder Senior:innen Gottesdienste halt und hier auch Kasualien tber-
nimmt, moglicherweise Kompetenzen auf, die ihn in diesem Feld kaum von
der Pfarrperson unterscheidbar machen. Hier vermuten einige Fachkrafte,
es sei auf dem aktuell eingeschlagenen Weg der Mehrberuflichkeit im Team
langfristig eine berufsbiografische Annidherung der Berufsprofile die Folge.

Auch wenn diese Studie keine langerfristigen Prozesse der Profilscharfung
oder Profilverunklarung abbilden kann, haben wir dennoch Orte ausmachen
konnen, die zur Profilscharfung beitragen. Dies sind vor allem Aufgabenfelder
far diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte, die spezifisch mit Blick auf
die multiprofessionelle Teamarbeit entwickelt wurden, etwa sozialraumlich
angelegte oder quartiersbezogene Projekte oder Bereiche kirchlicher Arbeit,
die auf Lebensweltnihe, Partizipation, Vernetzung und Empowerment auf-
bauen wie die Arbeit mit Familien. Hier ist die Tatigkeit direkt am Kompe-
tenzprofil der Berufsgruppe orientiert, haufig mit dem Ziel, bewusst den fach-
lichen Beitrag dieser Berufsgruppe zu nutzen.

Das Kompetenzprofil von Pfarrpersonen wird von Befragten dort am deut-
lichsten klar benannt, wo es um die Bereiche geht, in denen — aus ihrer jewei-
ligen Sicht — deren Kompetenzen deutlich sichtbar werden und die darum,
trotz aller Neuverteilung von Aufgaben, bei ihnen verbleiben sollen: Kasu-
alien, der agendarische Gottesdienst, reprasentative Aufgaben oder Einsitze
in heiklen Krisen- und Katastrophenfillen. Die Konstruktion dieses Profils
erfolgt dabei in der Regel als eine Beschreibung der zu bewahrenden Zone
eines ansonsten in vielen Bereichen zur Diskussion stehenden Profils. Dies
wird von Pfarrpersonen vielfach als Verlust bewertet, weil sie sich als ,All-
rounder® verstehen, und paradigmatisch mit einem typischen Prozess ver-
kntpft: In der multiprofessionellen Teamarbeit ibernehmen nun Mitglie-
der anderer Berufsgruppe, was zu deren Berufsprofil gut passt, und tiberlassen
der Pfarrperson, was sie selbst nicht leisten konnen. Dann werden diese tbri-
gen Tatigkeiten als typisch fir das Berufsprofil der Pfarrpersonen verstanden,
wihrend diese das Gefiihl haben, ihnen werde etwas ,weggenommen®, was
genuin ebenso zu ihrem Tatigkeitsumfang gehort. Sitze wie ,,Dafiir bin ich
nicht Pfarrer geworden!“ bringen auf den Punkt, dass dieses Berufsprofil im
Kontext der multiprofessionellen Teamarbeit einer Schirfung im Sinn einer
Wiedervervollstindigung oder komplexen Neufassung bedarf.

Umgekehrt sind Orte der Verunklarung vor allem solche Schnittstellen, wo
etwa Gottesdienste oder Seelsorge mit bestimmten Themen, Gruppen oder
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Anlissen verbunden sind. Dies korreliert allerdings damit, dass zahlreiche
Fachkrifte gerade diese flexible Ausgestaltung von Beruflichkeit besonders
schitzen oder als wiinschenswert beschreiben. Eine Arbeitssituation, die von
Durchlassigkeit und individueller Aufteilung gepragt ist, wird auch von einem
Teil der Pfarrpersonen als chancenreich und personlich bereichernd wahrge-
nommen, weil aus ihrer Sicht hier Innovationen leichter zu entwickeln sind,
eigene Begabungen besser genutzt werden konnen und der Kontakt zu einer
grofleren Zahl von Menschen gestaltet werden kann.

Auf Ebene der Landeskirchen wird durchaus wahrgenommen und als Heraus-
forderung interpretiert, dass hier mit dem Wunsch der Berufstitigen im Pfarr-
beruf nach einer Schirfung der Berufsprofile einerseits und einer Flexibilisie-
rung der Einsatzmoglichkeiten andererseits eine unlosbare Spannung vorliegt.
Eine Person mit Verantwortung fir die Ausgestaltung beruflicher Einsatzmog-
lichkeiten berichtet von der Erfahrung mit Nachwuchskriften im Pfarrberuf:

s N
Da gibt es welche die sagen: Ich mochte gerne in einem multiprofessionellen

Team arbeiten. Wetl die denken, da ist auch eine grofere Lebendigkeit von Kir-
che da. Das kann ich nachvollziehen, weil bei den Jungen, also bei Vikaren und
Vikarinnen, Studierenden gibt es das [mit Blick auf Gemeindepiadagog:innen]:
Moment mal, die machen doch die coolen Aufgaben, machen nur die spannen-
den Projekte. Die machen die spannende Kirche und ich soll das Langweilige
machen? Da habe ich die Tendenz zu sagen, wenn du das als langweilig emp-
findest, was vor allem Dingen von dir theologisch gefragt wird, auch nochmal in
einer anderen Weise Leitung wahrzunebmen, dann iiberleg doch mal, ob das der
richtige Beruf fiir dich ist. [....] Uberleg doch mal, ob der Zugang einer Gemein-

depddagog:in, einer Diakon:in nicht fiir dich der bessere wire. (Gd. 2, Abs. 82)
N J

Die Sichtung des Materials zeigt, dass zwei Dimensionen einer Profilierung
der Berufe zu unterscheiden sind: Zum einen geht es um eine Profilierung des
Berufsbildes als Bindel von Kompetenzen und typischen Tatigkeiten. Zum
anderen geht es um den profilierten Einsatz von Fachkraften einer Berufsgrup-
pe in der Praxis. Dieser kann an den typischen Tatigkeiten der Berufsgruppe
orientiert und auf die in diesem Beruf erwartbaren Kompetenzen bezogen
oder ganz anders gelagert sein. Die auf landeskirchlicher Ebene verantwort-
liche Person spricht von den Berufsprofilen selbst und schreibt hier selbstver-
standlich der Pfarrperson die theologische Arbeit oder Leitungsverantwor-
tung zu, die Projektarbeit oder Arbeit mit neu zu erschliefenden Gruppen
der diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraft. Die Nachwuchskrafte im
Pfarrberuf, von denen diese Person berichtet, sprechen vom operativen Ein-
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satz im Arbeitsfeld und duffern Interesse, selbst ebenso mit der Entwicklung
von Projekten und dem Erschliefen neuer Kommunikationsriume befasst
zu sein — und nicht auf die Tatigkeiten reduziert zu werden, die tbrigblei-
ben, wenn padagogische Krifte gemif§ ihrer Kompetenz eingesetzt worden
sind. Wie viele Pfarrpersonen, die wir gesprochen haben, sehen sie sich mog-
licherweise als ,,Allrounder®

In der empirisch vorfindlichen, kirchlichen Welt sind diese beiden Dimensi-
onen kaum voneinander zu trennen. Wahrend die Zuschreibung bestimm-
ter Kompetenzen an eine Berufsgruppe vor allem ,von oben® erfolgt, durch
Ausbildungsverantwortliche und Verantwortliche fiir Berufsgruppen und
deren Profilierung, erfolgen andere Zuschreibungen ,von unten® aus dem
konkreten Erleben heraus. Berufsprofile werden darum héufig auf der Basis
konkreter Berufstatigkeit konstruiert und zugeschrieben. Wo Pfarrpersonen
vielfach ohne oder mit nur wenigen Kolleg:innen aus anderen Berufen arbei-
ten (mussen) und fir das umfassende Tatigkeiten-Spektrum einer Gemein-
de tatig sind, gehen Nachwuchskrafte davon aus, dass in diesem Sinn ,,alles”
zum Tatigkeitsfeld einer Pfarrperson gehort. Entsprechend schwer fallt der
Rickzug auf einen definierten Kern des Pfarrberufs oder der Verzicht auf
Tatigkeiten, die in multiprofessionellen Teams von anderen Berufsgruppen
ibernommen werden.

Deutlich ist in der Analyse, dass fir die kirchliche Praxis und das Gelingen
ihrer Prozesse sowie zur Sicherstellung von Arbeitszufriedenheit der Fach-
krafte sowohl die Scharfung der verschiedenen Berufsprofile als auch deren
Verunklarung oder eine individuelle Flexibilisierung Vorteile mit sich brin-
gen konnen. Die folgende Gegentiberstellung bundelt dies und bezieht die
unterschiedlichen Faktoren aufeinander:

Die Schérfung der Berufsprofile ...

e hilft dabei, das besondere Kompetenzprofil einer Berufsgruppe wahrzu-
nehmen, die Kompetenzen gezielt zu nutzen und entsprechende Rau-
me fiir Tatigkeiten zu erschliefen,

e ermoglicht es, ein Berufsprofil auf laingere Sicht erkennbar zu machen
und das Wissen tiber die damit verbundenen Kompetenzen in der Brei-
te zu vermitteln, was vor allem im Feld der diakonisch-gemeindepida-
gogischen Fachkrafte bedeutsam ist,
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dient dem Schutz der Fachkrifle davor, als Hilfskrafte zur Kompensation
des personellen Mangels in einem anderen Kompetenzbereich heran-
gezogen zu werden, ohne dass sie eigenstandig und gemaf$ ihren Kom-
petenzen agieren konnen,

fordert den Respekt der Fachkrafte verschiedener Berufsgruppen vor den
jeweils anderen Kompetenzprofilen und deren Moglichkeiten,

vermeidet Konkurrenz im Arbeitsfeld, die sich auf Zustandigkeit oder
Verantwortlichkeit fur Tatigkeitsbereiche beziehen kann, und verhin-
dert Ubergriffe in Tatigkeits- und Verantwortungsbereiche anderer Berufs-

gruppen,

sichert den Bestand von Kompetenzen als Ressource der Kirche, indem
Stellen einer Berufsgruppe vor Ort im Kontext der Ressourcenknapp-
heit weniger ersetzbar oder verzichtbar erscheinen,

steigert die Attraktivitat eines Berufs, wenn dieser mit seinem Kompe-
tenzprofil etabliert und anerkannt ist.

Eine Verunklarung oder Flexibilisierung dagegen ...

164

ermoglicht viel Frezheit im Einsatz personeller Ressourcen vor Ort,

bietet Spielraum zur Entwicklung individueller Begabungen der Fachkraf-
te tber die Grenzen von Berufsprofilen hinaus,

regt zur Zusammenarbeit von Fachkriften verschiedener Berufsgruppen
in Konzeption und operativer Tatigkeit an und schafft damit Erfahrungs-
raume von Inter- und Transprofessionalitit,

verstarkt die Durchldssigkeit und die Zugange fir Fachkrafte in einem wei-
ten Spektrum unterschiedlicher Abschlisse und verschiedener Berufs-
kontexte als Potenzial der Kirche,

fordert ein Arbeiten der Fachkrifte in gleichberechtigen Teams,indem kei-

ne Berufsgruppe auf die als zentral betrachteten Tatigkeiten festgelegt
ist, wahrend andere als Erganzung gesehen werden,
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e ermoglich den Berufsgruppen neben dem Pfarrberuf die Erschliefung
noch breiterer Titigkeitsfelder, auch in Feldern, die traditionell der Pfarr-
person zugeschrieben sind.

In dieser Aufzahlung wird bereits deutlich, dass eine Chance umgekehrt auch
ein Risiko bedeuten kann und dass ein Gewinn einen Verlust fiir andere bedeu-
ten kann. Hierin werden zum einen Konkurrenzen zwischen Berufsgruppen
spurbar, etwa indem der Zuwachs an Moglichkeiten fir diakonisch-gemein-
depadagogische Krifte eine Einbufle an Prestige, Macht und Spielraum fur
Pfarrpersonen bedeuten kann. Es werden zugleich Effekte innerhalb einer
Berufsgruppe sichtbar, etwa wenn diakonisch-gemeindepadagogische Kraf-
te in der Gefahr der Uberlastung stehen, wenn sie sich viele Tatigkeitsfelder
neu erschliefen. Letztlich sind hier strategische Entscheidungen gefragt, wie
Berufsgruppen sinnvoll eingesetzt und gestiarkt werden konnen, welche Zie-
le mit einer Scharfung oder Flexibilisierung erreicht werden sollen und wel-
che Risiken zu tragen sind, weil sich sonst die Chancen nicht nutzen lassen.

3.1.4.3 Konfliktfelder und Potenziale

Wenn Teams die Arbeitsverteilung, Schnittstellen und die Bedeutung von
Berufsrollen untereinander aushandeln mussen, bedeutet das potenzielle Kon-
flikte. Weil die Arbeitssituation zahlreiche Belastungen mit sich bringt, ist es
notwendig, gut begriindete, fiir alle Teammitglieder plausible Konzepte vorzu-
halten, mit denen im Team festgelegt ist, welche Tatigkeitsbereiche die Fach-
krifte haben sollen und inwiefern eine Uberschreitung dieser Bereiche ange-
bracht und gewollt ist. Dass diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrafte sich
dort, wo ihr Profil nicht geklart ist, zuweilen als Unterstiitzung der Pfarrperson
bewertet sehen, wurde bereits dargestellt. Umgekehrt entstehen Uberlastung
und Arger auch dort, wo diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrafte zusatz-
lich zu ,,ihren“ Aufgaben noch weitere aus dem Profilbereich der Pfarrperson
tibernehmen sollen, ohne dass diese ihrem Berufsprofil zugerechnet werden.

Eine Gemeindepadagogin beschreibt das fir ihr Arbeitsfeld der Senioren-
arbeit, das im Team sowohl der Pfarrperson als auch ihr zugeordnet wird.
Sie verstarkt die padagogische Arbeit und ibernimmt liturgische Aufgaben,
wenn das im Arbeitsfeld gefragt ist. Die Pfarrperson erwartet von der Diako-
nin vor allem diese liturgische Arbeit und verspricht sich davon Entlastung
bei den Gottesdiensten im Pflegeheim, billigt ihr aber nicht die Verantwor-
tung fir diese Gottesdienste oder Andachten zu, da es sich ,eigentlich um
das Aufgabenfeld der Pfarrperson handele. Hier wird ein Konflikt um Ein-
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fluss und Gestaltungsmacht als Konflikt zwischen Berufsgruppen sichtbar,
der zur Frustration fuhrt, weil deren Profile ungeklart sind:

s N
Es muss zu einer Scharfung fiihren und nicht dazu, dass es sich auflost, weil wir

dann wirklich bei so einem klerus minor sind und das der Berufsgruppe der
Gemeindepadagog:in, Diakon:in nicht zutriglich ist. Sondern ich habe mich
entschieden, ich ziehe mich aus manchen Gottesdienstarbeiten einfach ein Stiick
zuriick und gucke, was ist das, was ich im Kern gelernt habe. Was nicht unbe-
dingt abgefragt wird, aber das kann ich ja fiir mich in meiner Freiheit nochmal
entscheiden, das zu schdrfen, um eben keine kleine Pfarrerin zu sein. Das bin
ich ja auch nicht und kann vieles ja auch nicht, habe ich nicht gelernt, habe

andere Sachen gelernt. (Gd. 29, Abs. 73)
L J

Neben der Kenntnis des eigenen Kompetenzprofils bedarf es in einer solchen
Konstellation auch des Wissens um die Kompetenzen der anderen Berufsgrup-
pen, damit diese wertgeschitzt und genutzt werden konnen. Dass dies nicht
einfach ist, weil diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte durch vielfalti-
ge Ausbildungskontexte und unterschiedliche Arbeitskontexte innerhalb wie
aufSerhalb der Kirche geprigt sind und das jeweilige Profil darum aufmerk-
sam wahrgenommen werden muss, wird in den Gesprachen immer wieder
deutlich. Hier ist zu vermuten, dass Konflikte entstehen, wenn Pfarrpersonen
den Eindruck bekommen, fiir die Profilbildung der diakonisch-gemeindepa-
dagogischen Fachkrifte werden dem Profil des Pfarrberufs Bereiche entnom-
men und ,umgewidmet“ Wenn, wie wir vielfach beobachtet haben, Pfarrper-
sonen sich in einer Zustindigkeit fiir die komplette Gemeindearbeit sehen
oder als ,Allrounder® grundsatzlich fir alle Tatigkeiten einsetzbar verstehen,
erscheint es als Verlust oder als Infragestellen der eigenen Kompetenz, wenn
andere Fachkrifte Tatigkeitsbereiche als ihrem Profil zugehorig beanspru-
chen und im Team dafiir auch die Verantwortung tibernehmen mochten.

Auf Seiten der diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkrafte entstehen Kon-
kurrenzsituationen, wenn sie Aufgaben tibernehmen, die zuvor von Pfarrper-
sonen geleistet wurden oder in anderen Gemeinden von diesen geleistet wer-
den. Ein Dekan beschreibt, was er in Teams beobachtet, die eng aufeinander
bezogen sind, Aufgaben kreativ untereinander aufteilen und im Operativen
regelmafig an einzelnen Aufgaben zusammenarbeiten:

Ich glaube aber, es gibt eben auch dieses Verwaschen, also wenn wir an einer
gemeinsamen Aufgabe arbeiten und ein bisschen zu den konkurrenten Antei-
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len. Warum kriegst du so viel mehr Geld, warum war deine Ausbildung so viel
kiirzer, warum bast du Freizeit und ich nicht. (Gd. 8, Abs. 81)

Wenn Tatigkeitsbereiche nicht aufgrund der Kompetenzprofile der Berufs-
gruppen voneinander unterschieden sind, sondern Fachkrafte eben die Viel-
falt der Kompetenz fiir etwas Gemeinsames nutzen, entsteht der unmittelba-
re Vergleich von Einkommen, strukturellen Moglichkeiten und Macht. Dies
kann ein Team belasten.

Das Grundproblem der latenten Bedrohung des eigenen Profils und der eige-
nen Gestaltungsoptionen durch andere Berufsgruppen wird im Feld der dia-
konisch-gemeindepadagogischen Fachkrifte noch einmal gesteigert, wenn auf
der anderen Seite der Fliche ihres Engagements die Abgrenzung zum Ehren-
amt ansteht. Vielfach bildet sich das Berufsprofil dieser Fachkrafte aus Tatig-
keiten, die wenig anspruchsvoll erscheinen und in denen nicht immer sicht-
bar wird, welche fachlichen Anforderungen mit der Tatigkeit verbunden sind,
etwa die Begleitung einer Gruppe von Ehrenamtlichen oder die Gestaltung
von Begegnungsraiumen. Fachkrafte berichten von Uberlegungen von Kir-
chengemeinderiten, solche Tatigkeiten auf Ehrenamtliche zu verlagern oder
geringfugige Beschaftigungen fir Hilfskrifte zu vergeben, um die hohen Kos-
ten einer Fachkraft zu sparen. Ist ein Fachprofil unscharf, droht ein Konflikt
um den Bestand der Fachlichkeit. Ahnliches, wenn auch nicht in Form kon-
kreter Planungen, war fir uns auch zu beobachten, wo Ehrenamtliche mit
der Schilderung all der Kompetenzen ihrer diakonisch-gemeindepadagogi-
schen Fachkraft zu der Frage kommen, wozu es denn die Pfarrperson brau-
che, wenn doch die Diakonin so umfassend einsetzbar sei.

Orte fiir solche Konflikte finden sich, wenn die Riume einer Berufsgruppe mit
der multiprofessionellen Arbeit geteilt werden sollen, etwa Besprechungen
und Konferenzen. Beispielsweise wird die ,,Pfarrerdienstbesprechung® einer
Gemeinde oder die ,Pfarrkonferenz® eines Kirchenkreises geoffnet fur dia-
konisch-gemeindepidagogische Fachkrifte, die Mitglieder in multiprofessio-
nellen Teams sind. Dies schafft zum einen Konflikte, wo nun die Abgrenzung
von diakonisch-gemeindepadagogischen und anderen Fachkrifte auflerhalb
der Teams, also mit einem niedrigeren Status, deutlich manifestiert wird. Zum
anderen entsteht an vielen Orten eine Debatte um die Bezeichnung dieser
Zusammenkunft und damit die Frage, ob deren Charakter weiterhin wesent-
lich vom Pfarrberuf bestimmt sein oder geweitet werden soll.
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In vielen Gesprichen konnten wir ausloten, inwiefern solche Entwicklungen
als Verlust interpretiert werden, weil Pfarrpersonen den Raum verlieren, ,.ihre
eigenen Themen® unter sich zu besprechen, oder ob die gemeinsame Verant-
wortung fiir die Arbeit insgesamt in den Fokus gerit. Viele der untersuchten
Gemeinden oder Kirchenkreise arbeiten bereits zur (relativen) Zufriedenheit
aller, etwa indem ein theologisches Thema wie die Taufe zum Thema aller
Berufsgruppen im Team gemacht wird, weil es ja letztlich alle Fachkrafte in
ihren Arbeitsfeldern betrifft. Uberdies scheint die Frage der Zugehorigkeit
zum Team und ebenso zu einer Berufsgruppe — und damit die Anerkennung
als vollwertiges Teammitglied mit eigener Fachlichkeit — iber Besprechun-
gen und Konferenzen ausgehandelt zu werden, wie eine Diakonin es benennt.
Sie arbeitet als Mitglied des multiprofessionellen Teams, wahrend noch ande-
re padagogische Mitarbeiterinnen mit einer geringeren Qualifizierung im
Gemeindeverbund tatig sind. Die fachliche Nahe ihrer Tatigkeit zu denen
der Pfarrpersonen fuhrt zur Diffusion, wihrend die Organisation der Konfe-
renzen von einer klaren Abgrenzbarkeit ausgeht:

e N
Ich erlebe das schon so, dass ich von anderen Seiten abgegrenzt werde. Also so

Teile der Pfarrer, der Pfarrpersonen, sagen, wir wollen jetzt aber unter uns sein.
Oder da sind ja die Diakoninnen, du gehorst ja da zu dem Block. Das weicht
sich aber mittlerweile durch diese Inbalte, die wir zu verhandeln haben, auf.
Weil ich balt andere Dinge noch mit den Pfarrpersonen zu kldren habe als die
Gemeindereferentinnen, die auch Diakoninnen sind. Also ich merke, die Inhal-
te schieben sich zwischen diese Standesbewusstseinsgeschichten. Wir Pfarrer, wir

Diakone, wir Jugendmitarbeiter. (Gd. 29, Abs. 36)
N J

Ein anderer Ort fir Konflikte oder zumindest fiir eine von Konflikten bedrohte
Situation ist die Verstandigung tiber das Tragen liturgischer Gewander. Einige
diakonisch-gemeindepidagogische Fachkrifte berichten, wie sie den schwar-
zen Talar tragen, um die Rolle zu verdeutlichen, in der sie — wie die Pfarr-
personen — sind, wenn sie die Verantwortung fir einen Gottesdienst tragen.
Sie mochten thr Amt und damit die Ebenburtigkeit im Team zum Ausdruck
bringen und ihre Funktion in der Gemeinde, wo sie nicht dieselbe Berufsrol-
le, im Gottesdienst aber dieselbe Funktion haben wie eine Pfarrperson und
ebenso eine Berufung in ihr Amt. Andere entscheiden sich dafiir, gerade kei-
nen Talar und keine Albe zu tragen, weil deren Nutzung ihre Distanz zu den
Gemeindemitgliedern betone, die sie nach ihrem Verstindnis ihrer Berufs-
rolle gerade vermeiden mochten. Oder sie nutzen die Albe, gedeutet als litur-
gisches Gewand speziell fiir Diakon:innen, gerade um eine Rollendiffusion
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zu vermeiden und zu zeigen, dass — auch bei gleicher Funktion — die Berufs-
rollen grundverschieden sind:

s N
So lange ich mit Herr Pastor angesprochen werde, solange werde ich sagen: Nein,

ich bin der Diakon. Und deshalb verweigere ich mich auch nach wie vor, Talar
zu tragen. Ich habe keinen und wenn nicht schriftlich dazu aufgefordert wer-
de, werde ich mir auch keinen kaufen. Bislang habe ich noch alles mit der Albe
hingekriegt und das ist mir eben auch wichtig, dass nach aufen zu zeigen: Ich
bin Diakon. Ich bin da ganz frob und gliicklich, [...] auch ein bisschen stolz
darauf, auf meine Einsegnung zum Diakonenamt, das bedeutet mir ganz viel

und es braucht nicht mebr. (Gd. 4, Abs. 101)
N J

Hier wird sichtbar, wie mit der liturgischen Kleidung nicht nur die Klarung
der Berufsrolle, sondern auch der kirchlichen Amter, Wertigkeiten und Funk-
tionen zur Diskussion stehen. Von Gemeindemitgliedern wurde uns gegen-
tber die Frage der liturgischen Kleidung mehrfach thematisiert, vor allem
wo in einem Gottesdienst unterschiedliche liturgische Kleidung zu sehen
ist oder nur ein Teil der Fachkrafte eine solche tragen. Ebenso wird auch der
schwarze Talar zum Thema, wo eine Fachkraft keine Pfarrperson ist. Hier ent-
steht Diffusion, wo Menschen den Diakon als Pfarrer wahrnehmen — und ihn
auch mit seiner liturgischen Kleidung als solchen einordnen. Offenbar hat
die liturgische Kleidung im multiprofessionellen Team das Potenzial sowohl
zur Rollenklarung als auch zur Verunklarung.

3.1.5  Zukunftsperspektiven fiir Berufsprofile hin zur Mehrberuflichkeit

Mit Blick auf die Zukunft diskutieren die von uns befragten Fachkrifte, wie
sich die Schwierigkeiten in der Klarung von Berufsprofilen, Rollen und Funk-
tionen im Team langfristig losen lassen, vor allem in der Ausbildung neuer
Generationen von Fachkriften. Sie bedenken die oben gelisteten Vor- und
Nachteile einer schirferen Profilierung der Berufsgruppen sowie einer star-
keren Durchlassigkeit zwischen Berufs- und Kompetenzprofilen. Im Ergeb-
nis finden sich zwei Richtungen, in denen Fachkrafte nach einer Losung fir
eine insgesamt schwache wechselseitige Wahrnehmung und die Nutzung
fremder Kompetenzen einerseits sowie fir Verwirrung und Konflikte ande-
rerseits suchen.

Eine starkere Anndherung der Berufsprofile erscheint einem Teil der Befrag-
ten als erstrebenswert: Pfarrpersonen sollen bereits im Studium verstarke
sozialpadagogische Kompetenzen erwerben, diakonisch-gemeindepadagogi-
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sche Fachkrifte mehr liturgische Kompetenzen oder Leitungskompetenzen.
Ahnlich fiir das Feld der Kirchenmusik: Hier soll der Anteil gemeindepada-
gogischer und theologischer Ausbildungsinhalte erh6ht werden, damit Kir-
chenmusiker:innen stirker gemeindepadagogisch und fiir Andachten und
Gruppenarbeit einsetzbar sind. Ebenso sollen musikalische Kompetenzen in
der Ausbildung der Pfarrpersonen und Gemeindepadagog:innen verstarke
werden. Uber eine solche Verschrinkung von Kompetenzfeldern erhoffen
sich die Befragten zweierlei: Mit einer flexibleren Einsetzbarkeit des Perso-
nals sollen in Zeiten von Kiirzungen, Fusionen und Regionalisierung Stellen
abgesichert und die vorhandenen Krafte besser einsetzbar gemacht werden.
Gleichzeitig erhoften sich die Fachkrifte durch eine hohere Kenntnis in den
Kompetenzfeldern der anderen Berufsgruppen mehr Wertschatzung firein-
ander. Denn nur, wer auch weif$, was Fachkrafte aus anderen Berufsgruppen
konnen, weif§ auch, wie diese Kompetenzen mit den eigenen vernetzt wer-
den konnten hin auf ein gemeinsames Ganzes, so die Deutung der Befragten.

Allerdings birgt eine solche Bewegung aufeinander zu auch das Risiko der
Verunklarung von Profilen, was Berufsprofile gefahrden konnte. Eine Diako-
nin benennt diesen Prozess als unmittelbaren Effekt einer Anniherung der
Berufe bereits in der Ausbildung;:

- N
Es ist mir schon egal, ob ein Pfarrer Altgriechisch und Hebrdiisch kann, kein

Pfarrer, den ich je kennengelernt habe, hat irgendwie den Predigttext aus dem
Originaltext erhoben. Das macht keiner. Die miissten auch alle viel starker eine
sozialpadagogische Ausbildung bekommen, aber das wiirde dann eben bedeu-
ten, dass es immer schwerer wird, die Berufsgruppen voneinander zu untersche-

den. (Gd. 4, Abs. 78)
L J

Hier wird schon deutlich, welche Vorbehalte umgekehrt mit der Annahe-
rung verbunden sein konnen: Vor allem verhindere eine solche Annidherung,
dass alle die Berufsprofile in Zukuntft klar erkennbar sind und in der Team-
arbeit eine klare Rolle bekommen, was aus Sicht vieler Befragter die Basis
fir eine gelingende Zusammenarbeit ist. Manche Befragte betonen explizit
die Gefahren einer solchen Anniherung der Berufsprofile: Sie entspringe
dem Wunsch, diakonisch-gemeindepadagogische und kirchenmusikalische
Fachkrifte auch weiterhin wenig ernstnehmen zu mussen, wenn in Zukunft
Pfarrpersonen bereits im Studium die Haltung erlernen, es sei erstrebenswert,
tber alle nétigen Kompetenzen zu verfigen, um die Arbeit in der Gemein-
de im Grunde allein bewiltigen zu kdnnen. Ebenso kann, wie andere vermu-
ten, eine solche Annaherung die Bedeutung des Pfarrberufs schmalern, wenn
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andere Berufsgruppen den Grofteil ihrer Arbeit fiir eine niedrigere Vergi-
tung ebenso leisten konnen.

Vermutlich sind Klarheit und Erkennbarkeit von Berufsprofilen kaum ver-
zichtbar, wenn Fachkrifte in Zukunft frihzeitig lernen sollen, mit anderen
Berufsgruppen zusammenzuarbeiten, weil nur darin ein Verstandnis von
Kompetenzprofilen entwickelt werden kann. Das Wissen darum, was der
eigene Beruf zu einem gemeinsamen Ganzen beitragt, scheint basal fir die
Arbeit eines Teams. Dass sich im gemeinsamen Tun dann die Kompetenzen
tber die berufsbiografische Strecke hinweg einander annihern, Fachkrafte
die Perspektiven anderer Berufsgruppen zumindest in Teilen tibernehmen
konnen und insgesamt eine gewisse Anniaherung der Kompetenzen stattfin-
det, ist erwartbar. Hilfreich fiir eine gelingende Zusammenarbeit wire jedoch,
neben dem Bewusstsein fir das eigene Berufsprofil das Wissen zu erwerben,
was das Berufsprofil der anderen Fachkrifte ausmacht und wo sich in der
Zusammenarbeit Schnittstellen bieten.
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3.2 Ehrenamt im Geflige der Mehrberuflichkeit:
Kirchliches Engagement in gemeinsamer
Verantwortung

Wenn ein multiprofessionelles Team seine Arbeit aufnimmt, geht dem in der
Regel einiges an Engagement von Seiten des Kirchengemeinderats voraus. So
sind ehrenamtlich titige Gemeindemitglieder von Anfang an Teil der Veran-
derung — und so ist erwartbar, dass der Prozess hin zur bewussten Mehrberuf-
lichkeit im Team auch das Ehrenamt berthrt. Kirchengemeinderite entschei-
den vielfach tiber die Stellenzuschnitte und -besetzungen. Sie wirken an den
Strukturen der Zusammenarbeit an vielen Stellen mit. Ehrenamtliche haben
in ihrem Engagement zumeist einen organisatorischen Bezug zu Hauptamt-
lichen und deren fachlicher Konstellation, so dass die Verinderung hin zu
einem multiprofessionellen Team auch sie betrifft. Dies hat sich in der empi-
rischen Forschung vielfach bestatigt.

Ebenso fillt etwas anderes auf: Uberall dort, wo von Arbeit in der Kirche
im Kontext eines beruflichen Engagements die Rede ist, erheben sich regel-
maflig Fragen, wie es denn in diesem Kontext um das Ehrenamt bestellt sei.
Weil das Ehrenamt zweifellos eine zentrale Siule der kirchlichen Arbeit vor
Ortist, die in Zeiten der Schrumpfung an Bedeutung gewinnen durfte, lasst
sich tiber ,,Arbeiten in der Kirche“ nicht sprechen, ohne auch das ehrenamtli-
che Engagement zu berticksichtigen (Limmlin/Rebenstorf/Renneberg 2024:
40). Im Mittelpunkt dieses Auswertungsschritts steht darum die Frage, wel-
che Rolle das Ehrenamt — das freiwillige Engagement in kirchlichen Struk-
turen in seinen vielfaltigen Erscheinungsformen — fir die Arbeit in multi-
professionellen Teams als Baustein kirchlicher Organisationsentwicklung
spielt. Vier Aspekte, die in der Analyse des Materials an Bedeutung gewon-
nen haben, bilden die Themen der folgenden Abschnitte.

3.21 Das Ehrenamt als Beitrag zur Mehrberuflichkeit

Mit der Mehrberuflichkeit im Team der Hauptamtlichen bekommt neue
Aufmerksamkeit, was von Anfang an ein wichtiges Prinzip christlicher Kir-
chen war: Menschen arbeiten gemeinsam mit dem, was sie jeweils person-
lich und fachlich zu bieten haben. Dass das Feld zwischen Haupt- und Ehren-
amt vielfaltig ist,auch wenn die Dichotomie zwischen den beiden Kategorien
dem gingigen Sprachgebrauch entspricht, wird schon seit vielen Jahren dis-
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kutiert.* Petra-Angela Ahrens und Claudia Schulz haben ein Modell entwi-
ckelt, in dem vier Dimensionen des Ehrenamts betrachtet werden (Ahrens/
Schulz 2024: 4-8).° An diesen lasst sich zeigen, wie zwar Pole einer Haupt-
oder Ehrenamtlichkeit in Reinform existieren, eine grofle Zahl von Personen
aber zwischen den Polen eingeordnet werden mussen. Nur selten kann von
einer klaren Auspragung die Rede sein, vielmehr sind Nuancen auf einem
Kontinuum zu beachten (Brunner 2022: 132-136). Damit werden aus den vier
Dimensionen nun die ,Vier Kontinua des Engagements in der Kirche*:

Vier Kontinua des Engagements in der Kirche

Beruflichkeit / Erwerbstatigkeit < » jenseits finanzieller Interessen

Spez. Qualifikation / Kompetenz <— unabhangig von fachlichen Voraussetzungen

Strukturelle Zustandigkeit < » ohne strukturelle Zustandigkeit

Verantwortung / Leitung < » jenseits von Verantwortung / Leitung

Im Extrem wird das Hauptamt beschrieben als (1) Beruflichkeit zum Zweck
des Erwerbs, als gekennzeichnet durch (2) eine spezifische Qualifikation oder
Kompetenz fir die Tatigkeit, durch (3) eine mit den Aufgaben zugewiesene
strukturelle Zustindigkeit fir einen bestimmten Ausschnitt des Tatigkeitsfel-
des,durch die diese verlasslich abgesichert werden, sowie in Berufen mit hohe-
ren Qualifikationen meist auch (4) durch die Verantwortung fiir das Tatig-
keitsfeld oder die Teilaufgaben. Umgekehrt ist das Ehrenamt im Extrem als
(1) unabhingig von finanziellen Interessen entwickelt, ebenso (2) unabhingig
von vorausgesetzten Qualifikationen, (3) ohne die strukturell und langerfris-
tig tibertragene Zustandigkeit und (4) Verantwortung fiir bestimmte Aufga-
ben. In der Praxis gibt es selbstverstindlich zahlreiche Grautone: Menschen,
fir die ein finanzieller Ausgleich im Rahmen der Ehrenamtspauschale statt-
findet, fiir deren Ehrenamt bestimmte Qualifikationen erforderlich sind, die
mit ihrer Tatigkeit eine strukturelle Zustandigkeit fiir einen Arbeitsbereich
erhalten oder in verantwortlichen Positionen ein Ehrenamt austiben.

35 Wegweisend der von Eberhard Hauschildt entwickelte Uberblick in seinem Aufsatz »Allgemei-
nes Priestertum und ordiniertes Amt, Ehrenamtliche und Berufstatige. Ein Vorschlag zur Struk-
turierung verwickelter Debatten® (2013). Ebenso weiterfithrend seine Erginzung im Beitrag ,,Neue
Muster im Zusammenspiel der Amter, Dienste und Engagierten® (2017).

36 In Abweichung von den etablierten Kennzeichen fiir das Ehrenamt, vgl. BMFSE] 2019: 6; siche
auch Schulz 2025: 22.

37 Die Bezeichnungen der Dimensionen / Kontinua sind sprachlich leicht verindert.
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Im Sinn dieser empirischen Wahrnehmung ist es sinnvoll, auch in der Analy-
se von multiprofessioneller Teamarbeit von vielen Zwischenformen auf den
Kontinua auszugehen. In der konzeptionellen Entwicklung von Multipro-
fessionalitit sticht hier vor allem die Dimension der Qualifikation ins Auge:
Ehrenamtliche in Gemeinden haben Kompetenzen in erheblichem Umfang
zu bieten. Diese ebenso ins Geftige der Arbeit einzubeziehen wie die Kom-
petenzen der Hauptamtlichen scheint vielversprechend. Wo nun die Breite
fachlicher Kompetenz von diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkriften
oder Fachkriften fir Kirchenmusik, Verwaltung und Management ins Spiel
kommen, konnte das eine Gelegenheit sein, auch die Architektin oder den
Juristen im Kirchengemeinderat, die Lehrerin in der Seniorenbildung oder
den Handwerker im Gemeindealltag aufmerksamer wahrzunehmen.

In der Analyse des empirischen Materials ist die Ausbeute von Situationen,
Positionierungen oder Beobachtungen allerdings sehr gering, in denen die-
se Perspektive auf Ehrenamtliche als (potenzielle) Fachkrafte zu finden ist.
Zwar werden sie vielfach am Rand genannt als wichtige Personen im kirchli-
chen Leben, die hier und dort ihre Expertise eintragen. Diese wird als unver-
zichtbar bewertet. Aber die Ehrenamtlichen erhalten in der Darstellung der
Arbeit des Teams insgesamt, der Aufgabenverteilung in speziellen Arbeitsfel-
dern oder in Uberlegungen, wie personelle Ressourcen gesteuert und genutzt
werden konnen, keine Aufmerksamkeit. In der Darstellung von Hauptamtli-
chen erscheinen Ehrenamtliche als ,,Umwelt“des Teams von Hauptamtlichen,
als Gegenuber, aber nicht als Partner:innen, wahrend die Arbeit der Haupt-
amtlichen als entscheidend angesehen wird.

Etwas anders sicht es von Seiten der Ehrenamtlichen aus: In Gesprachen mit
Ehrenamtlichen im Kirchengemeinderat in verschiedenen Gruppendiskussio-
nen prasentieren diese sich selbst als professionelle Partner:innen der Haupt-
amtlichen. Sie schildern, wie sie im Fall einer langfristigen Erkrankung der
Gemeindepidagogin Teilaufgaben in Andachten oder der padagogischen
Arbeit ,ehrenamtlich iibernommen“ haben — und aufern sich enttauscht dar-
tber, dass die Gemeindepadagogin bei der Planung einer weiteren Fehlzeit
eine Fachkollegin aus dem Kirchenkreis um Vertretung gebeten hat, statt (wie
bereits erprobt) auf die Mitwirkung der Ehrenamtlichen zurtickzugreifen
(Gd. 21, Abs.109). So reihen sie sich gedanklich ein in die Gruppe der Mitar-
beitenden in der Gemeinde, die mit ihrer Kompetenz zur Verfiigung stehen
und bereit sind, diese zum Wohl des Ganzen einzusetzen.
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In einem anderen Kirchengemeinderat, in dem die Befragten ihre Unzufrie-
denheit mit der Zusammenarbeit des hauptamtlichen Teams schildern, kom-
men diese schlieflich auf ihre Sicht auf die zukinftige Gestalt der Kirche zu
sprechen. Ein Befragter bringt es auf den Punkt: ,,Der ewige Personalmangel
killt die Kirche, da hilft auch kein Projekt!“ (Gd. 23, Abs. 34f.) Im Weiteren ent-
wickelt die Gruppe spontan ihre Vorstellung von Arbeitsstrukturen, in denen
qualifizierte Ehrenamtliche zielfiihrend eingesetzt werden: mit einem Arbeits-
platz in der Gemeinde, den nétigen Ressourcen und einer formal geregel-
ten Zustandigkeit, etwa fiir Bauangelegenheiten oder andere Felder. Das nur
anlassbezogene Einbeziehen von Ehrenamtlichen musse tiberfithrt werden
in Strukturen, in denen fachliche Kompetenzen systematisch genutzt wer-
den - und in denen die ehrenamtlich Tatigen als Mitverantwortliche ange-
sehen sind. Diese Ehrenamtlichen sehen sich und andere, gut qualifizierte
Kirchenmitglieder ebenso als personelle Ressource, wie auch die Hauptamt-
lichen es sind, und wiinschen sich Strukturen, die eine professionelle Mitar-
beit Ehrenamtlicher ermoglichen.

Insgesamt lasst sich feststellen, dass die Bedeutung Ehrenamtlicher als Fach-
kundige mit in der Regel begrenzten zeitlichen Moglichkeiten zwar theore-
tisch zur Sprache kommt, indem Arbeit in der Kirche grundsatzlich betrach-
tet wird. Der empirische Befund ist allerdings erntchternd: Das Prinzip des
fachlichen Zugewinns durch Zusammenarbeit mit Fachkriften auch jen-
seits des Pfarrberufs mag auch gerade iiber das Hauptamt hinaus theoretisch
plausibel erscheinen. Wo nun eine erhéhte Aufmerksamkeit firr die Kom-
petenzen anderer Berufe praktiziert wird, sich alle in die flexiblere, kompe-
tenzorientierte Aufgabenteilung im Team eintiben, konnte eine intensivere
Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen erleichtert werden. Das bleibt aller-
dings — aus Sicht der Hauptamtlichen - eine theoretische Uberlegung. Mog-
licherweise hiangt dies zunachst damit zusammen, dass die Wahrnehmung
von Kompetenzen von Kirchenmitgliedern auch innerhalb der multiprofes-
sionellen Teams noch nicht besonders ausgepragt ist. Indem die Mehrberuf-
lichkeit starker als Gestaltungsprinzip der Zusammenarbeit entwickelt wird,
konnten sich damit auch die Optionen fir Ehrenamtliche vervielfaltigen, als
Fachkrifte wahrgenommen und einbezogen zu werden.

3.2.2 Das Ehrenamt als Faktor der Dynamik im multiprofessionellen Team

Fir das Team der multiprofessionell zusammenarbeitenden Fachkrifte sind
die Ehrenamtlichen ein stetiges Thema: Der Kirchengemeinderat und Ent-
scheidungen, die dort getroffenen werden, Menschen, die in einem Angebot
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mitarbeiten, oder Kirchenmitglieder, deren Erwartungen sich die Hauptamt-
lichen gegentibersehen, brauchen Aufmerksamkeit. In den Gesprachen mit
den Fachkraften war deutlich, wie Ehrenamtliche von den Hauptamtlichen
als Gegeniiber konstruiert werden, das eine Funktion fiir das Team erhalt. Etli-
che Hauptamtliche berichten uns, dass sie es als Aufgabe fir sich als Team
von Hauptamtlichen sehen, mit den Ehrenamtlichen gut umzugehen, diese
angemessen zu informieren und ,,mitzunehmen® und insgesamt die Prozes-
se so zu gestalten, dass Ehrenamtliche gut ,,eingebunden® werden konnen.

Mehrfach konnten wir ein solches Nachdenken tiber das Ehrenamt selbst beob-
achten. Viele Teams verstehen ihre Besprechungen vorrangig als Austausch
oder Abstimmung tiber die jeweiligen, vorrangig getrennten Arbeitsbereiche
der Teammitglieder untereinander, aber weniger als Flache fiir gemeinsame
Aktivitit oder deren Planung. Hier bietet die Zusammenarbeit mit Ehrenamt-
lichen eine Aufgabe, die gemeinsam bedacht werden muss, und es wird das
gemeinsame Nachdenken zur Chance, Dinge im Team zusammen zu entwi-
ckeln: Wie informiert man tber eine unangenehme Neuerung wie drohen-
de finanzielle Kiirzungen oder den nétigen Gebaudertiickbau? Wie gelingt
es, zwar weitgehend transparent zu arbeiten, aber dennoch besonders hefti-
ge Entwicklungen abzumildern, so dass Ehrenamtliche nicht frustriert wer-
den? Wie konnen anspruchsvolle Verainderungen von den Hauptamtlichen
so vorbereitet oder vorab geklart werden, dass Ehrenamtlichen nicht die Last
aufgebiirdet wird, die notigen Prozesse selbst zu entwickeln? Wie lassen sich
unabwendbare Fusions- oder Regionalisierungsprozesse so erfassen,dass Ehren-
amtliche nicht den Eindruck bekommen, die vertraute kirchliche Arbeit am
Ort sei umfassend bedroht? Und wie lassen sich Gremien unter hoher Betei-
ligung von Ehrenamtlichen so gestalten, dass diese Mitarbeit attraktiv und
interessant ist, aber andererseits nicht als Einladung gesehen wird, tber die
durch Hauptamtliche geleistete Arbeit zu beraten oder sich gar in diese ein-
zumischen? Denn, auch dariber sind sich die Hauptamtlichen weitgehend
einig: Ehrenamtliche sollen unterstiitzen, beraten und darin einen Resonanz-
raum fiir hauptamtliches Engagement bilden, aber nicht mehr als nétig die
Arbeit der Hauptamtlichen reflektieren, in Frage stellen oder gar storen.

Um das zu erreichen, miissen gemeinsame Sitzungen grindlich vorberei-
tet und heikle Themen im Team vorab weitreichend diskutiert werden. Und
indem das Team die eigene Arbeit mit und fiir Ehrenamtliche reflektiert und
plant, entsteht ein gemeinsames Engagement, das die Teammitglieder mitei-
nander verbindet. Hierin kann auch dort, wo Teams Schwierigkeiten damit
haben, als mehrberufliches Team zu einer organischen Zusammenarbeit zu
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finden, neue Gemeinsambkeit entstehen. Es formt sich ein ,,Innenraum¢ der
gegentber der Umwelt gestarkt und notfalls geschiitzt werden muss. Es gilt,
die Unterstitzung durch Ehrenamtliche zu stirken und zu bewahren, und
zugleich, deren Potenzial fiir eigenwillige Verhaltens- oder Sichtweisen oder
auch Anspriche, die fir Hauptamtliche hinderlich werden, zu begrenzen.
Dass Ehrenamtliche vielfach in verantwortlichen Positionen sind, etwa im
Kirchengemeinderat oder in Kreis- oder Landessynoden, macht diese Auf-
gabe zuweilen heikel. Das Ziel ist nicht, Ehrenamtliche in ihrem Einfluss zu
beschranken, sondern, diesen positiv fiir die hauptamtliche Arbeit zu nutzen
und Konflikte zu vermeiden.

Vielfach existieren Ungleichheiten zwischen Teammitgliedern in Bezug auf
Macht und Einfluss in einem gemeinsamen Gremium mit Ehrenamtlichen:
Pfarrpersonen haben dort Stimmrecht oder leiten sogar die Sitzung, wah-
rend andere Berufsgruppen hochstens das Recht zur Anwesenheit haben.
Dies mag zuweilen fir Konflikte sorgen, im gemeinsamen Blick auf Sitzun-
gen und die Zusammenarbeit mit den Ehrenamtlichen auf dieser Flache
fihrt es aber nach unseren Analysen vor allem zur beschriebenen Stabilisie-
rung des Teams nach innen: Damit eigene Vorhaben akzeptiert und finan-
ziert werden, gilt es, die Arbeit des Teams gemeinsam und einheitlich darzu-
stellen und zu plausibilisieren.

Mitglieder der multiprofessionellen Teams nehmen hier die Ehrenamtlichen
als ,erste Kirchenoffentlichkeit“ wahr. Ehrenamtliche erleben die Arbeit der
Hauptamtlichen meist als erste und konnen eine erste Riickmeldung geben.
Mit ihnen und an ihnen lasst sich Neues ausprobieren — oder unter ihnen
regt sich der erste Unmut oder Widerstand. Sie sind mit ihrer Arbeitskraft
und ihrem Potenzial der lokalen Kommunikation die wichtigste Ressource
far hauptamtliche Arbeit. Deswegen sehen sich die Hauptamtlichen der Pro-
blematik gegentber, dass sie vielfach von der Mit- oder Zuarbeit von Ehren-
amtlichen abhingig sind, dass aber zugleich fir die anfallenden Aufgaben
nicht ausreichend Ehrenamtliche engagiert sind — und dass diese mit Blick
auf zukinftige Einsparungen im personellen Bereich nicht langfristig ver-
lasslich und in grofer Zahl zur Verfiigung stehen. Auch diese Herausforde-
rung eint zuweilen die Teams und fordert das Gefithl des Zusammenbhalts.

In Interviews mit Ehrenamtlichen bekommen wir diesen Effekt gespiegelt: In
einigen Fillen konnten wir sowohl mit Mitgliedern des Kirchengemeinderats
als auch mit Mitgliedern des multiprofessionellen Teams sprechen. Und in
allen diesen Fillen fanden sich deutlich differierende Perspektiven auf Prozes-
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se der gemeindlichen Arbeit zwischen Haupt- und Ehrenamt. Sowohl Ehren-
amtliche als auch Teammitglieder berichteten uns, dass sie sich wesentlich
fur die Bildung eines multiprofessionellen Teams eingesetzt, wichtige Ent-
scheidungen vorangebracht oder Rahmenbedingungen gesichert haben. In
mehreren Fillen berichteten uns ehrenamtliche Kirchengemeinderite gleich
den Hauptamtlichen, dass sie die Antrage oder notigen Konzepte geschrieben
haben. Beide Gruppen erleben sich selbst in diesem Prozess im Riickblick
als wirkmachtig und verantwortlich. Aber die ehrenamtlichen Mitglieder des
Kirchengemeinderats berichten ebenso, dass sie sich mit Blick auf das multi-
professionelle Team in seiner aktuellen Form als machtlos erleben: Die Team-
mitglieder stellen die eigene Arbeit in der Regel geschlossen vor, Konflikte
im Team werden nach Méglichkeit vor dem Kirchengemeinderat verborgen.

In einer Gemeinde konnten wir die Rolle der Ehrenamtlichen in einem
Teamkonflikt von Nahem betrachten: Der Teamkonflikt wurde im Kirchen-
gemeinderat sichtbar und es wurden Interventionen im Team mit externer
Unterstitzung vereinbart. Im Gesprach mit uns verdecken die Hauptamtli-
chen nach Moglichkeit, dass der Konflikt aktuell noch ungelost ist und die
vereinbarte Intervention nicht greift. Ein diakonisch-gemeindepidagogischer
Mitarbeiter macht deutlich, dass er nicht schlecht tGiber sein Team sprechen
mochte, und gibt nur indirekt zu verstehen, dass nicht alle Teammitglieder
gleichermaflen an der Bearbeitung des Konflikts mitarbeiten und es noch
weitere Bemithungen brauche. Ein anderes Teammitglied aufert sich grund-
satzlich zufrieden Giber die Situation im Team, riumt aber ein, dass es aus ter-
minlichen Grinden aktuell Verzogerungen gebe, die sich aber demnachst
tberwinden lassen werden. Unter den ehrenamtlichen Mitgliedern des Kir-
chengemeinderats hingegen horen wir die Wut dartber, dass das Problem
zwar im Gremium besprochen wird, dann aber das Team — wie es so oft der
Fall sei — alles Weitere unter sich l6sen wolle und sich gegeniiber den Ehren-
amtlichen abschotte. Sie sehen sich in der Verantwortung fir das Team, weil
sie das neue Modell gewollt und entwickelt hatten. Dass sie nun aber kaum
noch eine Moglichkeit haben, fir ein gelingendes Miteinander zu sorgen
oder zumindest dazu beizutragen, vielmehr ganz ohne Eingriff (oder auch:
Zugriff) bleiben, frustriert sie.

Noch in einer weiteren Dimension spielen Ehrenamtliche fiir die Dynamik
im multiprofessionellen Team eine Rolle: Mitglieder verschiedener Berufs-
gruppen fiillen ihre Rolle in Bezug auf Ehrenamtliche unterschiedlich.In den
Gesprichen mit einzelnen Team-Mitgliedern und ebenso in berufsgruppen-
spezifischen Diskussionen wird deutlich, wie Pfarrpersonen starker beschrei-
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ben, wie sie — als Mitglied eines Kirchengemeinderats oder auch als deren
Vorsitzende — vor allem um eine gute Arbeitsbeziehung mit Ehrenamtlichen
bemiiht sind, um die Prozesse in der Gemeinde gestalten zu konnen und
ausreichend personelle Ressourcen zur Verfiigung zu haben. Dagegen beto-
nen diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrifte eher ihre Rolle als Verant-
wortliche fir eine Kultur der Beteiligung, fiir Prozesse, in denen Interessierte
die Arbeit in ihrem Sinn entwickeln und gestalten konnen, wahrend Haupt-
amtlichen die Aufgabe zukommt, den Prozess der Partizipation zu gestalten,
den Rahmen fiir Vorhaben zu sichern und wo noétig Unterstiitzung zu bie-
ten. Diese Differenz findet sich nicht regelmifig in den Teams, sondern vor
allem dort, wo Teammitglieder ihre fachspezifische Rolle im Team und am
Arbeitsplatz beschreiben und wo vor allem Fachkrifte, die keine Pfarrperso-
nen sind, ihren besonderen Beitrag im Geflige beschreiben wollen.

In manchen der untersuchten Gemeinden wurde eine neu eingesetzte Fach-
kraft, die keine Pfarrperson ist, sondern tiber Kompetenzen in Padagogik
und Organisation verftgt, explizit damit beauftragt, mit ihrer Arbeit gezielt
Ehrenamtliche verstarkt anzusprechen und einzubinden. Hier wird das Rol-
lenbild einer hauptamtlichen Kraft, vor allem Menschen in ihrem Gestal-
tungswillen zu starken, zum Teil des Konzepts multiprofessioneller Arbeit.
Im Feld konnten wir beobachten und im Gesprich verifizieren, dass eine in
der Praxis sichtbare fluide Zusammenarbeit von hauptamtlichen Fachkraf-
ten verschiedener Professionen tatsiachlich einladend auf Gemeindemitglie-
der wirkt, sich ebenfalls in tragenden Rollen in Prozesse einzubringen und
neue Verantwortung zu tibernehmen. Hier scheinen die unter den Haupt-
amtlichen genutzten Chancen, neue Aufgaben zu tibernehmen und sich an
nicht Vertrautes heranzuwagen, auch Ehrenamtlichen die Chance zu bieten,
die eigenen Moglichkeiten zu erweitern. Konkret beschrieb uns eine Ehren-
amtliche, wie sie zunachst einige Hilfstatigkeiten iibernommen hatte, dann
aber im Gesprach mit Mitgliedern des multiprofessionellen Teams ermutigt
wurde, Verantwortung im Kirchengemeinderat zu ibernehmen und sich auch
im Gottesdienst an kleine Aufgaben heranzuwagen.

Die Gemengelage verschiedener Rollenbilder fithrt in Bezug auf Ehrenamt-
liche immer dann zum Konflikt, wenn verschiedene implizite Modelle einer
Zusammenarbeit von Haupt- und Ehrenamtlichen vorhanden sind:

Ein klassisches Modell, das sich als ,,Support-Modell“beschreiben lasst, impli-
ziert die Erwartung einerseits, dass Enrenamtliche die Arbeit der Hauptamtli-

chen unterstiitzen mogen, und die Bereitschaft der Hauptamtlichen anderer-
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seits, Ehrenamtliche mit allem zu versorgen, was sie ihrerseits benotigen. In
diesem Modell gehen Hauptamtliche zuweilen davon aus, dass Ehrenamtli-
che vor allem auf Einzelpersonen bezogen tatig sind, so dass eine hauptamt-
liche Fachkraft ,,ihre Ehrenamtlichen hat“und mit ihnen im engen Kontakt
ist. In diesem Modell beschreibt eine Diakonin, die mit der Zusammenarbeit
in ihrem multiprofessionellen Team unzufrieden ist, die Moglichkeiten, die
Ehrenamtliche ihr bieten: ,,Es gibt entsprechend keine Vertretung oder kein Mit-
denken. Das hole ich mir wirklich von extern oder von Ebrenamtlichen. Das ist ja
nochmal so eine andere Ebene, aber nicht im hauptamtlichen Team. Also auch so
inhaltliche Fragen zu bedenken, ist im hauptamtlichen Team eigentlich nicht der
Ort*(Gd. 4, Abs. 62) Fur diese Fachkraft bieten Ehrenamtliche einerseits das,
was (in ihren Augen) eigentlich das Team leisten sollte, namlich eine Fliche
zur gemeinsamen inhaltlichen Arbeit und die gegenseitige Absicherung im
Vertretungsfall. Enrenamtliche bieten andererseits aber mit der ,,anderen Ebe-
ne“ eine zusitzliche Option, die Arbeit von auflen zu betrachten und neue
Sichtweisen einzubeziehen, moglicherweise auch die Chance, noch einmal
offener oder intensiver zu sprechen als mit den direkten Kolleg:innen.

Dagegen liegt dem ,Empowerment-Modell“ die Annahme zugrunde, dass
etliche Gemeindemitglieder eigene Interessen in Bezug auf das Gemeindele-
ben haben und bereit sind, diese eigenstandig zu verfolgen. Hier kommt den
Hauptamtlichen die oben beschriebene Aufgabe zu, Menschen zur Umset-
zung eigener Wiinsche einzuladen und zu begleiten, wihrend den Ehrenamt-
lichen die eigentliche Gestaltungsmacht zugeschrieben wird. Dieses Modell
findet sich in bescheidenerem Umfang dort, wo Hauptamtliche von dieser
Konstellation zwar ausgehen, aber damit rechnen und leben, dass Ehrenamtli-
che nicht immer zuverlassig die selbst entwickelten Aufgaben auch tiberneh-
men und dass ihr Interesse an eigener Aktivitit und ihr Wille zur Ubernahme
der notigen Verantwortung weder berechenbar noch stabil sind. Hier erschei-
nen Ehrenamtliche vielmehr in einer Position von potenziell Engagierten,
wobei Hauptamtliche viel Aufmerksamkeit dafiir aufbringen miissen, jeweils
einzuschatzen, wie weit das tatsachliche Engagement-Potenzial denn reicht.

Grundsitzlich bietet diese Perspektive auf Ehrenamtliche als Mit-Engagierte
mit eigenen Interessen den Fachkraften auch Entwicklungspotenzial fiir das
Team: Wenn die Gemeindemitglieder oder andere Interessierte als (potenziell)
eigenstandig Engagierte mit Gestaltungswillen betrachtet werden, bekommt
auch das Team die Moglichkeit, gemeinsam mit Ehrenamtlichen zu arbei-
ten und auf die Zuordnung von ,eigenen® Ehrenamtlichen der Fachkrifte
zu verzichten.
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Zum Konflikt kommt die Arbeit mit den verschiedenen Modellen der Zusam-
menarbeit von Haupt- und Ehrenamt, wenn daraus Folgen fir die Zusam-
menarbeit im Team erwachsen. Im Feld hatten wir Gelegenheit, Situatio-
nen zu beobachten, in denen Fachkrafte mit verschiedenen Konstruktionen
ehrenamtlicher Zuarbeit oder Verantwortungsibernahme gleichzeitig unter-
wegs waren. In konkreten Entscheidungen dariiber, wer eine Veranstaltung
eroffnet, wer wen vorstellt und begrifit, wer wen offentlich als Verantwort-
liche oder Gast bezeichnet, wer anschliefSend wem dankt und ein Geschenk
far das Engagement tiberreicht, werden grundlegend verschiedene Vorstel-
lungen offensichtlich.

3.2.3 Das Ehrenamt in geteilter Verantwortung

In konkreten Szenen in der gemeindlichen Praxis wird — in der Analyse der
Forschenden — zugleich die Frage verhandelt, wer beispielsweise fiir eine Ver-
anstaltung verantwortlich ist und wer im Auftrag und mit der Letztverant-
wortung anderer handelt.

- N
Ein Diakon, neu im multiprofessionellen Team, iibernimmt den Arbeitsbereich

Erwachsenenbildung. Er mochte aber nicht, wie es die Pfarrerin bisher getan
hatte, einzelne Veranstaltungen vorbereiten und durchfiibren, sondern bezieht
die Interessierten am Ort in die Planung mit ein. SchliefSlich bildet sich eine
Gruppe von Menschen, die sich fiir ein Thema stark begeistern. Gemeinsam wird
entschieden, wie die erste Veranstaltung laufen soll. Details werden geplant und
der Diakon iibernimmt die Antetle der Planung, die fiir Ebrenamtliche weniger
leicht umsetzbar sind, etwa die Raumbuchung im Gemeindebaus, die Abspra-
chen mit dem Kiister und die Offentlichkeitsarbeit fiir die Werbung. Am Veran-
staltungsabend erleben wir, wie zu Beginn die Ortspfarrerin begriifSt. Hinter-
her erfabren wir vom Diakon, dass das so iiblich sei, und die Pfarrerin habe ja
auch bislang solche Abende gestaltet. Man wolle sie nicht ,ausbooten “. Anschlie-
fend begriifst der Diakon die Teilnehmenden und informiert, dass eine Gruppe
den Abend gemeinsam vorbereitet habe. Weitere Personen kommen nach vorn
und zeigen sich als Verantwortliche, werden aber nicht namentlich vorgestellt.
Am Ende der Veranstaltung verabschiedet der Diakon die Teilnehmenden und
dankt dem Vorbereitungs-Team. SchliefSlich spricht die Pfarrerin das Schluss-

wort und tiberreicht dem Diakon ein kleines Prdsent. (Prot. 15)
N J

In dieser Szene zeigt sich die Interpretation von Gesamtverantwortung (bei
der Pfarrperson), Verantwortung fiir die Veranstaltung (beim Diakon) und
Verantwortung fiir Teilaufgaben (bei den Ehrenamtlichen). Im Konzept des
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Diakons spielt jedoch die Pfarrperson keine Rolle, wahrend er die Ehrenamt-
lichen als eigenstindig Verantwortliche fiir den Abend sieht. Dass Ehrenamt-
liche zwar Leistung erbringen und auch als Verantwortliche benannt werden,
insgesamt aber die Tendenz besteht, Hauptamtliche immer in der Gesamt-
verantwortung auch fiir einzelne Veranstaltung zu denken, ist als Muster
bereits bekannt. Moglicherweise wird dies jedoch verstarkt im Miteinan-
der von kirchlichen Berufen, die untereinander nicht immer als gleichran-
gig betrachtet werden.

Dass die Ortspfarrerin die Letztverantwortung tragt, ist ein Bild, das viel-
fach Gemeindemitglieder ebenso transportieren wie Berufstatige in der Kir-
che. Wenn nun der Diakon ein Arbeitsfeld ibernimmt, das zuvor die Pfarre-
rin in ihrer Verantwortung hatte, birgt der Ubergang seine Fallstricke. Zum
einen, indem es eben doch keine vollstindige Ubertragung des Arbeitsbe-
reichs gibt, wie im zitierten Fall, und die letzte Entscheidungsmacht, die
Deutungshoheit als Erst- und Letzt-Sprechende der Veranstaltung sowie der
offentliche Auftritt in Verantwortung bei der Pfarrperson verbleiben. Zum
anderen, indem plausible fachliche Griinde gegen eine reine Ubertragung
von Arbeitsbereichen und fiir eine Verschrinkung von Zustandigkeiten spre-
chen: Wo die Pfarrerin zuvor durch die Begleitung einer Familie im Trau-
erfall oder durch den Konfirmandenunterricht bereits Kontakte gekntpft
hat, kann es fiir das fachliche Geftige durchaus sinnvoll sein, auch die Pfarr-
person am Veranstaltungsabend sichtbar zu machen, Kontinuitat zu sichern
und Kontakte zu starken.

Die Verantwortung fir das konkrete Handeln zu teilen, nicht nur zwischen
Pfarrperson und anderen Fachkriften, sondern auch mit Ehrenamtlichen,
bleibt in der Praxis eine Herausforderung — die moglicherweise im Mitein-
ander der Berufsgruppen eine Entsprechung oder auch Verstirkung findet.®
In den Konzeptionen der kirchlichen Arbeit insgesamt, in Kirchen- und Kir-
chengemeindeordnungen, tragen Ehrenamtliche eine zentrale Verantwor-
tung. So sind sie in Gemeinden und Regionen titig, in Kirchengemeindera-
ten und Synoden in leitender Funktion. An den Prozessen zur Entwicklung
und Einfithrung eines multiprofessionellen Teams sind sie beteiligt, indem
sie vor Ort die Entscheidungen treffen, die Stellenprofile entwickeln und die
Personalauswahl vornehmen. In der Evangelischen Kirche von Kurhessen-

38 Hier weiterfithrend auch die Uberlegungen von Todjeras (2023: 110-112). Er problematisiert die
Einbindung von Pradikant:innen in das pastorale Team und diskutiert damit zugleich die theo-
logischen Fragen von Amt, Beauftragung und Zustandigkeit sowie Fragen der organisatorischen
Einbindung.
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Waldeck sind Ehrenamtliche in der Region, in der die neue Fachkraft einge-
setzt wird, unmittelbar an der Entwicklung der Stelle beteiligt,und in einem
»Kooperationsrat“ wirken sie mit in der Begleitung der gemeinsamen Arbeit
mehrerer Gemeinden, die durch die Stellenbesetzung starker miteinander
verbunden werden.

Wie oben beschrieben legen die Beobachtungen im Feld der gemeindlichen
Arbeit nahe, unter Ehrenamtlichen in verantwortlichen Positionen wie etwa
im Kirchengemeinderat von einem erheblichen Gestaltungswillen und einer
groflen Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung auszugehen. Vermut-
lich fihlen sich Ehrenamtliche wie in den genannten Beispielen durchaus
haufiger zustindig und wirkmachtig, als das von den Hauptamtlichen wahr-
genommen und bericksichtigt wird. Von hier aus lassen sich diese Befunde
nun mit den vier Dimensionen aus dem oben beschriebenen Modell der ,Vier
Kontinua des Engagements in der Kirche“ (nach Ahrens/Schulz 2024) abglei-
chen. Ein einzelnes Engagement kann in seinen unterschiedlichen Dimensi-
onen zwischen den jeweiligen Polen verortet werden.”” Hier zeigt sich, dass
mit dem Ehrenamt in vielen Fallen eine Verantwortung tbertragen wird
(Dimension 4) wie im konkreten Beispiel der Veranstaltung. Die Ehrenamt-
lichen haben eigenstandig ihre Interessen zum Ausdruck gebracht, die Ver-
anstaltung gewollt, geplant und schlieflich gemeinsam durchgefthrt. Der
Diakon hatte zuvor, auch wenn er grundsatzlich fiir das Feld der Erwachse-
nenbildung zustindig sein mag, mit seiner partizipativen Arbeitsweise die
Verantwortung in Teilen abgegeben und sich auf Unterstiitzungsleistungen
beschrankt. Im Auftreten der Hauptamtlichen in diesem Setting wird jedoch
sichtbar, dass mindestens die Ortspfarrerin, vielleicht auch der Diakon, ins-
geheim davon ausgehen, dass es eine zentrale Verantwortung fiir den Abend
(beim Diakon) und eine Art Letztverantwortung (bei der Pfarrerin) gibt.

An dieser Stelle kommt die organisationale Gesamtstruktur der kirchlichen
Arbeit in den Blick: Sandra Habeck hat in einer empirischen Studie unter-
sucht, wie Ehrenamtliche in die Organisation und ihre Strukturen eingebun-
den werden und zu welchem Grad sie Verantwortung tragen kdnnen (Habeck
2015). Dabei unterscheidet sie verschiedene Organisationstypen: die ,,Ehren-
amtsarbeit als organisationales Zentrum®, die ,Ehrenamtsarbeit in der Peri-
pherie von Organisationen’, eine ,komplementire Kooperativ-Struktur von
Haupt- und Ehrenamtsarbeit in Organisationen“sowie die ,Ehrenamtsarbeit
in symbiotischer Durchdringung der Organisation (Habeck 2015: 103-107).

39 Vgl.die Ausfihrungen in Abschnitt 1.
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Entscheidend ist hier, ob sich das Ehrenamt im Zentrum der Organisation
befindet oder eher an deren Rand stattfindet, und ebenso, wie sich die Struk-
tur der ehrenamtlichen Arbeit zur Struktur der hauptamtlichen Arbeit ver-
halt. In den Extremen gesprochen: Bildet das Ehrenamt die Grundstruktur
der Organisation, wihrend das Hauptamt erganzend gedacht ist — oder dient
das Ehrenamt umgekehrt zur Erginzung hauptamtlicher Arbeit, die zunichst
eigenstandig entwickelt ist? In Habecks Studie zeigen Kirchengemeinden
unterschiedliche Strukturen, auch wenn sie formal auf gleichen oder ahnli-
chen Ordnungen fufen. Mit Blick auf die Rolle des Ehrenamts in Bezug auf
multiprofessionelle Teams lasst sich danach fragen, ob in der Struktur der
Gemeinde die Ehrenamtlichen als zentral Verantwortliche, die ihre Gemein-
de gestalten, gesehen werden oder ob sich die Hauptamtlichen als Verant-
wortliche sehen, die zur Erginzung auf die ehrenamtliche Mitarbeit zihlen.

Mit Blick auf die von uns untersuchten Gemeinden, in denen wir die gemein-
same Arbeit aus verschiedenen Perspektiven betrachten konnten, wird deut-
lich: Zuweilen sehen sich Ehrenamtliche in zentraler Verantwortung, etwa
im Kirchengemeinderat gemeinsam mit den Pfarrpersonen der Gemeinde.
Sie haben beispielsweise die Entscheidung fiir ein multiprofessionelles Team
getroffen und sehen sich in der Verantwortung dafiir, dass es nun auch gut
arbeiten kann und produktiv ist. Zugleich konnen sich die Hauptamtlichen
ihrerseits selbst in der zentralen Verantwortung sehen, wihrend sie den Kir-
chengemeinderat ,mitnehmen® oder die Gestaltungswiinsche oder die Kri-
tik der Ehrenamtlichen aushalten missen. Dies kann zum Konflikt fiithren,
wo diese beiden Sichtweisen aufeinanderprallen, wo sich etwa die Ehrenamt-
lichen im oben beschriebenen Fallbeispiel fragen, warum sie im Eingangs-
teil der Veranstaltung im Gegensatz zu den Hauptamtlichen nicht nament-
lich vorgestellt werden oder warum der Diakon ein Prasent bekommt — der
sich seinerseits fragen mag, warum dies dem Ortspfarrer als sinnvolles Han-
deln erscheint.

Deutlich wird jedoch, jenseits aller subjektiven Einschatzungen, dass die
Ehrenamtlichen Entscheidungen treffen, die das Team unmittelbar beeinflus-
sen, etwa die Entscheidung, keine der Pfarrpersonen im Team fiir den ersten
Vorsitz zu wihlen, so dass nicht ein Teammitglied Macht dartiber erhalt, ob
ein Anliegen eines anderen Teammitglieds in der Sitzung Raum bekommt.
Ebenso fallen Entscheidungen tiber Budgets, die die Hauptamtlichen nétigen,
starker zusammenzuarbeiten oder ihre Arbeitsformen zu verindern. Der Kir-
chengemeinderat muss zuweilen tber Vergiitungsgruppen entscheiden, Vertre-
tungsreglungen billigen und kann tiber den Einsatz von prozessbegleitenden
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Instrumenten wie Supervision oder Coaching befinden. Natiirlich stecke dar-
in auch ein erhebliches Potenzial, die Arbeit des Teams auszubremsen, neue
Entwicklungen zu storen oder hierarchische Unterschiede und das unveran-
derliche Machtgefille zwischen den Berufsgruppen-Mitgliedern zu verfesti-
gen. Gleiches gilt fir Ehrenamtliche in weniger formal geregelten Positionen:
Auch sie konnen Hauptamtliche verschiedener Professionen wertschatzen
und sie als gleichberechtigt akzeptieren — aber ebenso die Teamarbeit belas-
ten, indem sie immer wieder die Pfarrperson als zentral Verantwortliche
adressieren. Sie konnen bereit sein, auf verschiedene Teammitglieder bezo-
gen zu arbeiten und damit die Zusammenarbeit ihrerseits stairken — oder dar-
auf bestehen, vor allem mit ,,ihrer hauptamtlichen Kraft zusammenzuarbei-
ten. Als diejenigen Gemeindemitglieder, die die Arbeit der Hauptamtlichen
besonders stark wahrnehmen, gleichzeitig aber in der Regel zahlreiche Kon-
takte zu weniger oder nicht engagierten Mitgliedern haben, sind sie in zen-
traler Funktion, was die Einbettung eines multiprofessionellen Teams in die
Kirchenoffentlichkeit hinein angeht.

3.2.4 Das Ehrenamt im Gefiige von Delegation und Distinktion

Die bedeutende Rolle, die Ehrenamtliche im Geflige der multiprofessionel-
len Arbeit spielen, ist bereits deutlich geworden. Auch wurde sichtbar, wie
die Zusammenarbeit zwischen Haupt- und Ehrenamt von der fachlichen
Pragung und den Systemlogiken von Hauptamtlichen gepragt ist. Wahrend
jedoch Ehrenamtliche in der Reflexion von Hauptamtlichen selten ihrerseits
als Fachkrifte wahrgenommen werden, die als solche in die Mehrberuflich-
keit einbezogen werden konnten, sind Ehrenamtliche dennoch Teil des Pro-
zesses von Aufgabenteilung und Delegation. Uberall dort, wo Aufgaben in der
Logik der Delegation tibergeben werden, spielen Ehrenamtliche ebenso eine
Rolle im Geflige wie hauptamtliche Fachkrafte verschiedener Berufsgruppen.

Im Miteinander von Pfarrpersonen mit diakonisch-gemeindepadagogischen
Fachkraften war bereits das Phanomen bezeichnend, dass, betrachtet man
beide Berufe in der Praxis, die Schnittmenge erheblich ist. In Konstellatio-
nen, in denen eine Aufgabe, wie etwa die Planung und Durchfithrung eines
Familiengottesdienstes, einer diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraft
zugeordnet wird, ist dieselbe Aufgabe ebenso als Aufgabe einer Pfarrperson
denkbar. Hiufig ist diese Aufgabe der Pfarrperson bereits aus einer fritheren
Tatigkeit oder aus der Zeit vor der Einfithrung des multiprofessionellen Teams
vertraut und wird von ihr als potenziell ,ihre” betrachtet. Hier lasst sich im
Miteinander der Berufe eine Art ,Leiter beobachten, auf der tiblicherwei-
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se Tatigkeiten ,nach unten also von einer hoher eingruppierten und/oder
umfassender ausgebildeten Fachkraft abgegeben werden, die fir vergleichs-
weise einfach oder nicht profilbildend fiir die eigene Berufsgruppe gehalten
werden. Vor allem findet dies von Seiten der Pfarrpersonen an Fachkrifte aus
anderen Berufsgruppen statt. Ebenso werden Tatigkeiten von Hauptamtlichen
verschiedener Berufe an Ehrenamtliche Gbertragen, fur die die eigenen Res-
sourcen nicht ausreichen und fir die kein anderes hauptamtliches Personal
zur Verfugung steht. So kann das Arbeitsfeld Familiengottesdienst von der
Pfarrperson, die grundsitzlich fir Gottesdienste verantwortlich ist, als Teil-
bereich nun der Gemeindepadagogin tibertragen werden, wahrend diese die
Gestaltung des Seniorennachmittags oder einzelner Nachmittage ihrerseits
an Ehrenamtliche ubertragt. Neben unentgeltlich arbeitenden Ehrenamtli-
chen gehoren auch Engagierte, die eine Aufwandsentschidigung erhalten,
oder geringfiigig beschiftigte Krifte in dieses Gefiige, die in der Regel keine
Fachkriafte fur die Arbeit sind, die sie ibernehmen.

Weil auf diese Weise an vielen Stellen Ubertragung von Aufgaben an Ehren-
amtliche in denselben Prozessen geschieht, wie die, in denen Hauptamtliche
Aufgaben untereinander teilen und einander weitergeben, lohnt es sich, die
Zusammenarbeit mit Ehrenamtlichen als Teil des Gefiiges zu berticksichti-
gen. Zur Diskussion stehen erstens die Frage nach Qualitit und Qualifikati-
on, zweitens die Frage nach Zugingen und Zugangsbeschrainkung und drit-
tens die Frage nach Macht und Einfluss. Alle drei Fragen werden, zum Teil
gleichzeitig, von Hauptamtlichen mit Blick auf andere Hauptamtliche und
ebenso mit Blick auf Ehrenamtliche diskutiert:

Qualitit und Qualifikation sind Gegenstand der Reflexion immer dann, wenn
Hauptamtliche verschiedener Professionen dariiber nachdenken, wie Arbeits-
bereiche abgegeben werden konnen oder andere in die eigene Arbeit einbe-
zogen werden konnen. Mit Blick auf multiprofessionelle Teams fragen sich
Fachkrifte, inwieweit eine Fachkraft der anderen Berufsgruppe die Aufgabe
gleichwertig erfiillt — oder ob und in welchem Bereich Abstriche hinzunehmen
sind. Besonders intensiv konnten wir diese Uberlegungen bei Pfarrpersonen
wahrnehmen, auch in der mittleren Leitungsebene. Dass die eigene Ausbil-
dung, ein langes Theologiestudium mit Vikariat, ungleich langer und mogli-
cherweise auch anspruchsvoller sei, betonen viele Befragte. Dies wird vielfach
in Bezug auf konkrete Arbeitsbereiche diskutiert, etwa in Bezug auf Seelsorge
oder Gottesdienst. Umgekehrt diskutieren Fachkrifte anderer Berufsgruppen,
inwieweit sie diese Differenz ebenfalls wahrnehmen und welche Bedeutung
sie fir den Berufsalltag hat. In die Wertschatzung fiir die umfassende theolo-

186

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Ehrenamt im Geflige der Mehrberuflichkeit

gische Ausbildung der Pfarrpersonen mischen sich zuweilen Zweifel an der
Sinnhaftigkeit einer intensiven Befassung mit Themen, die im Berufsalltag
eine uberschaubare Relevanz haben, vor allem die alten Sprachen.

In der Reflexion der Weitergabe von Tatigkeiten an andere Fachkrifte oder
Ehrenamtliche spielen Qualitatsfragen eine entscheidende Rolle. Pfarrperso-
nen mochten rechtfertigen, warum Gottesdienste auch von Gemeindepada-
gog:innen tibernommen werden und in welcher Hinsicht etwas an Ehren-
amtliche delegiert werden kann. Fithrungskrafte der mittleren Leitungsebene
diskutieren, wie mit dem Qualititsverlust umzugehen sei, der entsteht, wenn
in multiprofessionellen Teams Gemeindepadagog:innen mit ihrer gegentber
Pfarrpersonen weniger umfangreichen Qualifikation in der Gemeinde fir
Seelsorge zustandig sind, etwa in den Feldern Senior:innen oder Familien.
Hier wird vor allem der Nachteil, die (angenommene) unweigerlich geringere
Qualitit der Arbeit nach der Weitergabe an Fachkrifte anderer Berufe, gegen
den Vorteil, die erweiterten personellen Ressourcen durch Multiprofessiona-
litat, diskutiert. Auch wenn im Fazit die Zustimmung zur Weitergabe solcher
Aufgaben an andere Berufsgruppen immer klar tiberwiegt, ist doch deutlich,
welches Gewicht das Nachdenken tber Qualitat hier bekommt.

Die Frage nach der Qualitat wird ebenso — mit fast fliefenden Ubergangen —
auf das Ehrenamt bezogen. So berichtet ein Pfarrer, der in einem multipro-
fessionellen Team arbeitet, von einem Dialog unter Pfarr-Kolleg:innen tber
die Mitarbeit von Pradikant:innen. Es werde ,das Niveau gesenkt®. Aber weil
es zum einen nicht ausreichend theologisch gut ausgebildetes Fachpersonal
gebe und zum anderen die Pradikant:innen ,wvolksnah® seien und damit in
ihrer Predigt moglicherweise auf ihre Weise ,wirksamer<; sei das Abgeben von
gottesdienstlicher Tatigkeit plausibel (Int. 22, Abs. 20f.). Diese Reflexion des
Pfarrers ist Teil seiner Darstellung der multiprofessionellen Teamarbeit und
wird uns auf unsere Frage nach unterschiedlichen Kompetenzen der Fach-
krafte hin berichtet. Interessant ist, wie hier die Mitarbeit der ehrenamtlich
tatigen Pradikant:innen als Argument fir die Akzeptanz der diakonisch-
gemeindepadagogischen Fachkraft auch im Feld von Gottesdiensten dient,
und zwar in einem typischen Muster. Das zentrale Argument bleibt der Zuge-
winn an personellen Ressourcen — es gibt nicht genug Pfarrpersonen und/
oder deren Arbeit ist nicht in bisherigem Umfang finanzierbar. Insofern ist
die Mitarbeit von anderen Fachkraften ein Gewinn. Andere Aspekte werden
zusatzlich erwahnt, wie hier der Zugewinn an ,Volksnahe“ mit einer vage ver-
muteten ,Wirksamkeit®
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Dasselbe Muster findet sich dort, wo Aufgaben an Ehrenamtliche tibertragen
werden, etwa das Halten einer Andacht oder die Durchfithrung einer Krippen-
spiel-Probe. Auch hier reflektieren Pfarrpersonen, aber auch andere Fachkraf-
te, wie mit der Mitarbeit von Ehrenamtlichen regelmafig Qualititseinbuflen
hingenommen werden mussen. Ehrenamtliche erscheinen nicht in gleichem
Maf§ zuverlassig wie andere Hauptamtliche, verfiigen iber weniger Verstandnis
fir den grofleren Zusammenhang eines Vorhabens und auch nicht tber das
notige Detailwissen in konkreten Situationen. Sie erscheinen deswegen sehr
haufig nicht als gleichwertiger Ersatz fiir hauptamtliche Krifte. Wenn Eltern
sich beispielsweise ehrenamtlich im Krippenspiel einbringen, fehle ihnen der
Blick fir die Dramaturgie, die Wahrnehmung des Spiels durch Zuschauen-
de und die Einbettung in den Gottesdienst. So obliege es in der Zusammen-
arbeit mit Ehrenamtlichen letztlich den Hauptamtlichen, die Arbeit insge-
samt im Blick zu behalten und dafiir zu sorgen, dass auch qualitativ weniger
Hochwertiges wieder gut eingebunden werde. In dieser Letztverantwortung
liegt der entscheidende Unterschied im Umgang mit Fachkraften anderer Pro-
fessionen und Ehrenamtlichen: Wenn Aufgaben an hauptamtliche Teammit-
glieder abgegeben werden, ist zumindest grundsatzlich damit auch die Ver-
antwortung weitergegeben — auch wenn sich weiterhin etliche Fachkrafte,
vor allem Pfarrpersonen, in einer Letztverantwortung fiir das Ganze sehen.

Die Frage nach Zugiangen und Zugangsbeschrinkungen wird immer dann
diskutiert, wenn die Weitergabe von Aufgaben an andere begriindet werden
muss. Diakonisch-gemeindepadagogische Fachkrafte, das ist hier der zentra-
le Aspekt, haben ebenso wie Pfarrpersonen theologische Kompetenzen im
Studium erworben, weshalb einschligige Aufgaben an sie Gbertragen wer-
den konnen. Strittig ist unter Pfarrpersonen, inwieweit im Feld der Homiletik
— zwischen Andacht und Hauptgottesdienst — die Lizenzen von Gemeinde-
padagoginnen oder Diakonen giiltig sind, ob sie sich nur auf kleine For-
mate beziehen und wie die Grenzen zu ziehen seien. Umgekehrt, auch das
ist Gegenstand der Debatte, sind gerade Andachten eine Schnittstelle zum
Ehrenamt: Hier konnen auch von nicht theologisch Ausgebildeten Aufgaben
tibernommen werden. Hier geraten also die Bemthungen einerseits, Berufs-
profile gegeneinander abzugrenzen und zugunsten der Qualitit Zuginge zu
beschrianken, in Konflikt mit dem Wunsch nach Beteiligung — einerseits von
anderen Fachkraften im hauptamtlichen Team, andererseits von Ehrenamt-
lichen in der gemeinsamen Arbeit in der Gemeinde.

Ein Sonderfall in dieser Debatte um das Ehrenamt im Aufgabenspektrum des
multiprofessionellen Teams sind Pradikant:innen: Sie sind einerseits ehren-
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amtlich tatig und ohne Option auf Zuginge zu hauptamtlichen Tatigkeiten,
andererseits verfigen sie iber eine umfassende Ausbildung und sind tGber die
Organisation der Arbeit wie eine Berufsgruppe formiert und gut vertreten.
Speziell in multiprofessionellen Teams, in denen diakonisch-gemeindepad-
agogische Krafte haufig auch Aufgaben im Feld Gottesdienst ibernehmen,
brauchen viele hauptamtliche Fachkrafte zusatzlich eine Ausbildung als Pra-
dikant:in. Zwar werden aktuell akademische Ausbildungsformate als ausrei-
chend auch fir die Arbeit im Gottesdienst anerkannt, aber fiir altere Qualifi-
kationen oder Zugange tber andere Ausbildungswege braucht es Losungen.
Dann finden sich Hauptamtliche in einer Ausbildung fiir Ehrenamtliche wie-
der — wahrend umgekehrt ehrenamtliche Pradikant:innen erleben, wie man-
che der Kursteilnehmenden (als Gemeindepadagog:innen) in der Gemein-
de fiir ihre Arbeit vergiitet werden. Dies wird als Bedrohung fiir das Gefiige
der Pradikant:innen sowie der Beruflichkeit in der Kirche gesehen, und die
Uberlagerung von Schnittstellen zwischen Haupt- und Ehrenamt einerseits
und Qualifikationsstufen andererseits schafft Verwirrung, Konkurrenz und
Enttauschung. Fihrungskrafte der verschiedenen Ebenen betrachten dies tat-
sachlich als einen Webfehler der aktuellen Entwicklung und wiinschen sich
konzeptionelle Losungen.

Die Frage nach Macht und Einfluss erhebt sich vor allem dort, wo Tatigkeiten
oder Verantwortlichkeiten mit einer hierarchischen Vorstellung verkniipft wer-
den. Dies ist haufig zwischen Mitgliedern verschiedener Berufsgruppen der
Fall, aber auch zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen, vor allem in Situatio-
nen, in denen die Weitergabe von Tatigkeiten oder ganzen Arbeitsbereichen
im Modus der Delegation geschieht. Dies meint ein Muster, in dem grundle-
gend die Verantwortung und Zustandigkeit bei einer Person verbleibt, ent-
weder real oder in der Vorstellungswelt der Beteiligten. Werden Tatigkeiten
delegiert, wird damit Gestaltungsmacht tibertragen, aber es bleibt vielfach
unklar, in welchem Umfang damit Verantwortung oder Zugriffsrechte ver-
bunden sind. Auch fihrt das dazu, dass insgesamt der Eindruck entsteht, eini-
ge Positionen seien stabiler als andere. Geschieht die Weitergabe von Tatig-
keiten aus Interesse an der Erweiterung personeller Ressourcen und nicht
aufgrund von Beteiligungsinteressen oder dem Interesse an einer Verbrei-
terung von Moglichkeiten durch Zusammenarbeit mit anderen, liegt es fir
viele Befragte nah, die Situation als prekar und sich selbst als wenig machtig
einzuschatzen. Einige Beispiele sollen dieses Spannungsfeld verdeutlichen:

Eine Gruppe von diakonisch-gemeindepidagogischen Fachkriften diskutiert
die eigene berufliche Situation, vor allem angesichts der Tatsache, dass mit
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dem Eintritt in das multiprofessionelle Team Aufgaben, die zuvor der Pfarr-
person zugeschrieben waren, nun an sie abgegeben wurden. Etliche Teilneh-

mende der Diskussion teilen den Eindruck einer gewissen Prekaritit oder
Fragilitat der Situation:

s

&

Britta: Ich mochte nochmal einmal auf das, was Bernd sagte, also diese Befiirch-
tung, dass, wenn der Personalengpass weg ist, dann unsere Stellen auch wieder
weg sind, das ist bei mir keine Befiirchtung, sondern, ja, das sebe ich so klar und
deutlich. Wir sind da jetzt die LiickenbiifSer, wo ich nochmal ein ganz bisschen
Verstandnis fiir meine direkten Kolleginnen und Kollegen entwickeln kann,
ist, da kommt in den Arbeitsbereich, fiir den du qualifiziert bist, kommt eine
Billiglohnkrafl. Weil im Grunde genommen sind wir ja eine Billiglohnkraft in
vielen Bereichen und wir tun auch noch Dinge, womaglich noch in einer ganz
anderen Art und Weise, die den Menschen viel ndber ist als das, was die dafiir
tun, die eigentlich dafiir ausgebildet sind. Und da entwickele ich noch so ein
bisschen Verstindnis und denke, ja, Lobndumping fand ich im Sozialarbeitsbe-
reich auch nicht schon, als dann plotzlich ganz viele Erzieherinnen auf diplo-
mierte Sozialarbeiterstellen eingestellt wurden. Ich kann das vom Sachverbalt
her verstehen, in meiner Einstellung zum Team sage ich aber ganz bewusst, ich
will ja gar nicht nach Pfarrerbesoldung oder ich will ja gar nicht nach Beam-
tenverhdltnis, [...] aber immer dieses Gefiibl zu haben, ich bin nur die Billig-
lobnkraft und werde komisch bedugt, das macht es, glaube ich, schwierig mit
der Augenhohe. Und halt das Gefiibl zu haben, ich bin nur LiickenbiifSer und
wenn wir jetzt dann auf noch mebr Gemeindemitglieder pro Pfarrer hoch sind
und dann wieder ordentlich genug Pfarrer haben, dann verschwindet wieder
dieses Arbeitsfeld. Das ist natiirlich einfach frustrierend an der Stelle.

Monika: Das ist eben auch, glaube ich, diese Sichtwezse. Also ich empfinde das
auch. Ich sage immer, wir sind die Stopsel, dass das Wasser aus der Kirche jetzt
nicht ganz rauslauft und dann die Ebrenamtlichen gehoren auch noch mit in
diese Stopselposition und die ehrenamtlichen Pridikanten auch, und sobald Pfar-
rer:innen wieder da waren und Geld genug da ware, wdren wir halt weg. [...]

Claus: Ja, wiirde ich ein dickes Ausrufezeichen dahinter machen, ein ganz
dickes. [...] (Gd. 4, Abs. 54-56)

J

Das Gefiihl der hierarchischen Leiter vom Pfarrberuf zu anderen Fachkraf-

ten im hauptamtlichen Team spiegelt die Gruppe hier deutlich. Spannend

ist jedoch, dass die Fachkrifte auch das Ehrenamt ebenso in diesem Gefiige
sehen. Auch sie sind Teil einer impliziten Unterordnung, die auch eine impli-
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zite Bedrohung der eigenen Position bedeutet, und zwar in beide Richtun-
gen: Die hauptamtlichen Fachkrifte jenseits des Pfarramts sehen sich von
Pfarrpersonen bedroht, weil (so empfinden sie die Situation) alle Tatigkei-
ten im Gefiige eigentlich dieser Berufsgruppe zugeschrieben sind. Ebenso
wird eine dauerhafte Bedrohung des Pfarrberufs vermutet, die dadurch ent-
steht, dass nun immer mehr Tatigkeiten aus diesem Profil von anderen Fach-
kraften oder von Ehrenamtlichen ibernommen werden, und zwar fiir eine
geringere Bezahlung und mit flexibleren Arbeitsverhaltnissen. Was hier als
Vermutung prasentiert wird, bewahrheitet sich in anderen Gespriachen dieser
Studie. Pfarrpersonen sehen, wie andere Fachkrafte auch ohne eine lange Aus-
bildung Bereiche tibernehmen und immer mehr Rechte bekommen, aufSer-
dem miissen sie vor allem solche Tatigkeiten abgeben, die mit viel sozialer
Interaktion verbunden sind, wihrend Tatigkeiten wie Kasualien oder Admi-
nistration bei ihnen verbleiben und der Spielraum sich immer weiter verrin-
gert. Eben diese Kritik richten Hauptamtliche auch gegen das Ehrenamt, in
dem Menschen sich Tatigkeiten wahlen, die sie gern austiiben, wahrend alles
Ubrige bei Hauptamtlichen verbleibt.

Die Sorge davor, ersetzt zu werden, ist aus bestehenden Forschungen bereits
bekannt. So war in einer Studie zur Professionalitat im Diakonat (Schulz
2013a) im Bereich von diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraften zu
beobachten, wie sie sich damit auseinandersetzen, wie auf der einen Seite
der Beruf mit der Akademisierung und starkeren Professionalisierung an
fachlicher Bedeutung gewinnt, auf der anderen Seite jedoch zugleich sein
Profil verandert: Einfache Aufgaben wie das ,Kaffeekochen®, gemeinschafts-
bezogene praktische oder organisatorische Tatigkeiten werden einerseits als
wesentlich fir eine den Menschen zugewandte, kirchliche Arbeit betrach-
tet, gleichzeitig als zu wenig anspruchsvoll, um sie den Fachkriften zuzu-
weisen. Hier wird nach Ehrenamtlichen gesucht oder es werden Hilfskrafte
mit einer geringfugigen Beschaftigung eingestellt. Dies fiithrt in Gemeinden
manchmal dazu, dass Mitglieder sich fragen, warum es denn die Fachkraft in
einer hoheren Entgeltgruppe braucht, wenn auch Hilfskrifte die Aufgaben
des Gemeindepadagogen erledigen konnen. In Zeiten von Kiirzungen fthrt
das unter den Fachkraften zum Gefuhl, leicht ersetzbar zu sein, und zur Sor-
ge um den Arbeitsplatz. Solche Betrachtungen sind zugleich eine Quelle von
Verunsicherung fir die Fachkrifte, wenn im Zuge der Professionalisierung
diakonisch-gemeindepidagogischer Berufe neu justiert werden muss, wo im
Geflige kirchlicher Berufe, Niveaustufen und Beauftragungen bestimmte
Berufsgruppen positioniert werden sollen und wie sich das zur Mitwirkung
Ehrenamtlicher verhalt (Schulz 2013a: 363-372).
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Auch in dieser Studie sind ahnliche Reflexionen erkennbar: Fachkrifte beschrei-
ben,wie in einer Gemeinde die Arbeit einer friheren Diakonin als geringfiigi-
ge Beschiftigung an eine Ehrenamtliche vergeben wird. Dies betrifft zwar nur
wenige Arbeitsstunden und das aktuelle Modell hauptamtlicher Arbeit steht
an keiner Stelle zur Diskussion. Aber das Geftihl der Bedrohung ist deutlich.
Werden in der Arbeit multiprofessioneller Teams Tatigkeiten grundsatzlich
daraufhin Gberprift, wer sie ibernehmen kann, dann entfallen Sicherungen,
die die Gestaltungsmacht und den fachlichen Einfluss von Hauptamtlichen
bewahren, wenn Ehrenamtliche beteiligt werden.

3.2.5 Riickblick

Eine Zusammenschau der Akteur:innen tber berufliche oder nicht-berufli-
che Positionen im Feld kirchlicher Arbeit hinaus ist aufwandig und konnte
in dieser ersten Sichtung der ehrenamtlichen Arbeit mit und neben multi-
professionellen Teams nur begonnen werden.*

Im Gefiige von Ehrenamt und Hauptamt lohnt es sich, anhand von Dimen-
sionen des Engagements potenzielle Konfliktlinien zu erkennen: Fachliche
Kompetenz, strukturelle Zustindigkeit sowie Leitungsverantwortung sind
jeweils im Ehrenamt wie im Hauptamt verortet. Wo das Modell einer grund-
satzlichen Multiprofessionalitat iber das Hauptamt hinaus auf das Miteinan-
der von Engagierten aller Art ausgeweitet wird, entsteht die Chance, Ressour-
cen umfassend in den Blick zu nehmen und auf giinstige Weise zu nutzen. Es
konnte sein, dass der Umgang mit Ehrenamtlichen, der Umfang ihrer Einbin-
dung und der Ubertragung von Gestaltungsmacht an alle Haupt- und Ehren-
amtlichen als Indikator dafir dient, inwieweit die Multiprofessionalitit in
einem personellen Gefiige bereits als leitende Idee umgesetzt ist. In jedem
Fall gehort ein Blick auf das Ehrenamt in eine Analyse der Zusammenarbeit
vor Ort mit hinein.

Dass im Miteinander von Hauptamtlichen verschiedener beruflicher Pragun-
gen und Ehrenamtlichen mit sehr unterschiedlichen Interessen und Wiin-
schen nach Beteiligung und Gestaltungsmacht auch Konflikte entstehen
oder sich Gefiithle von Hierarchie, Prekaritat und Ungleichbehandlung breit-
machen, scheint unvermeidlich. Auch faktische Unterschiede in Qualifikati-
on und Zugangsmoglichkeiten sind in jeder Konstellation vorhanden. Die-

40 So restimieren Hanna Kasparick und Hildrun Kefler am Ende ihrer umfassenden Betrachtun-

gen im Feld der Multiprofessionalitit mit Blick auf das Ehrenamt, dass ,eine zusammenstim-
mende Theorie“eben dieser Akteur:innen ,erst noch gefunden werden® miisse (Dies. 2020: 278).
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se jedoch wahrzunehmen, ehrlich dariber ins Gesprich zu gehen und einen
gunstigen Umgang mit einer Situation zu entwickeln, diirfte sich lohnen und
die Zufriedenheit und Leistungsbereitschaft aller Beteiligten erhohen. Dann
kann gerade die Mitarbeit von Ehrenamtlichen einen entscheidenden Impuls
zur Organisationsentwicklung in der Gemeinde bieten.
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3.3 Macht im Team: Strukturen der Machtverhaltnisse

Machtstrukturen spielen fiir die mehrberufliche Zusammenarbeit eine gro-
Be Rolle. Durch die Zusammensetzung der Teams mit Personen aus unter-
schiedlichen Berufsgruppen werden Fragen der Machtverteilung bertihrt. Eine
Zusammenarbeit im Team ,,auf Augenhohe“bedeutet eine Verschiebung von
Macht zwischen den Berufsgruppen. In den empirischen Daten zeigt sich an
vielen Stellen, wie virulent Machtfragen fiir die Beteiligten sind und wie stark
die Auswirkungen von nicht erkannten oder nicht bearbeiteten Machtstruk-
turen fir die Teamarbeit wirksam werden konnen.

Das Thema ,Macht“ ist derzeit im Kontext der Aufarbeitung von Machtmiss-
brauch ein aktuelles und bedeutsames Thema fiir die evangelische Kirche. Insbe-
sondere durch die Erkenntnisse der im Januar 2024 vorgestellten ForuM-Studie,
die sexualisierte Gewalt in der evangelischen Kirche und Diakonie dokumen-
tiert und analysiert, ist das Bewusstsein fiir Machtkonstellationen gewachsen.
Es wurde deutlich, wie wichtig es ist, bestehende Machtstrukturen transparent
zu machen und unterschiedliche Formen von Macht wahrzunehmen. In die-
sem Text werden daher Aspekte von Macht innerhalb der Teams analysiert.

Die ForuM-Studie benennt die Faktoren, die sexualisierte Gewalt innerhalb
der evangelischen Kirche ermoglichen und fordern. Neben anderen Aspekten
kommen spezifische strukturelle Faktoren zum Tragen: ,.ein Fehlen von Kont-
rollmechanismen, klaren Strukturen sowie Verantwortlichkeiten“ (Forschungs-
verbund ForuM 2024: 746) sowie ,unklare und undurchsichtige Zustindig-
keiten“ (S.735) in der institutionellen Struktur. Als weitere Faktoren dartber
hinaus sind das in der evangelischen Kirche vorfindliche ,,Selbstbild der Pro-
gressivitat“ zu nennen, das von einer ,Haltung der demokratisch-foderalen
Partizipation“ausgeht (S.742),sowie ein Bild, das ,.eine hierarchiearme bezie-
hungsweise frei(er)e Struktur in der evangelischen Kirche betont*(S. 745). Ins-
besondere die angesprochene Verantwortungsdiffusion hat in der kirchlichen
Offentlichkeit Aufmerksambkeit erhalten. Verantwortungsdiffusion birgt das
Risiko, dass Machtstrukturen intransparent bleiben: Wenn Zustandigkeiten
unklar verteilt sind, fehlen wirksame Kontrollmechanismen, um Machtmiss-
brauch effektiv entgegenzuwirken.

In den Geistes- und Sozialwissenschaften gibt es vielfiltige Definitionen von
Macht. Klassisch ist die Definition Max Webers: ,Macht bedeutet jede Chan-
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ce, innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Wider-
streben durchzusetzen, gleichviel worauf diese Chance beruht: (Weber 1922:
28). Aus unseren Daten ergibt sich, dass wir zwischen Elementen formeller
Macht, die sich aus klar zugewiesenen Aufgaben und Positionen ergeben, und
informeller Macht differenzieren. Letztere wird unter anderem durch person-
liche Netzwerke, informelle Informations- und Kommunikationswege oder
das Ausspielen personlichen Charismas ausgetbt. Informelle Mechanismen
spielen aufgrund der wenig hierarchischen Kultur in der evangelischen Kirche
eine wichtige Rolle. Die oben angesprochene Diffusion von Zustiandigkeiten,
ungeklirte Verantwortlichkeiten und vermeintlich hierarchiefreie Kontexte
fihren dazu, dass es hier viele Facetten gibt, die Machtausiibung ermoglichen.

In unserem Datenmaterial finden wir diverse Erzahlungen und Situationen, in
denen sich Machtmechanismen und -konstellationen zeigen. Ziel dieses Bei-
trags ist, sie zu systematisieren und analytisch zu biindeln und damit sichtbar
zu machen. Es geht auch darum, zu einer Bewusstseinsschaffung fiir Macht-
fragen beizutragen und in anderen Kontexten, in denen Macht missbrauch-
lich genutzt wird, starker sensibilisiert zu sein.

Hauptamtliche vielfaltiger Berufsgruppen sowie auch Ehrenamtliche konnen
tber informelle Macht verfiigen, wie in Abschnitt 2 gezeigt wird. In Abschnitt 3
geht es um formelle Macht, die aufgrund der Verknipfung mit der struktu-
rellen Position in der Kirche vor allem bei Pfarrpersonen liegt. AbschliefSend
wird aufgezeigt, dass daraus — als ,andere Seite der Medaille® — bei anderen
auch das Gefiihl der Machtlosigkeit resultieren kann.

3.31 Informelle Macht im Team: Status, Beziehungen und Zuschreibungen
In den empirischen Daten dieses Forschungsprojekts lassen sich zahlreiche
Facetten informeller Machtmechanismen identifizieren, die in Arbeitsbezie-
hungen wirksam werden konnen. Gerade tiber personliche Beziehungen und
Vertrauen, fachliche Expertise und Wissen, berufsspezifischen Status, Charis-
ma und Personlichkeit oder Netzwerke kann informelle Macht ausgetibt oder
spurbar werden. Auch das Thema Geschlecht kann eine relevante Rolle spie-
len. Diese informellen Machtmechanismen konnen im kirchlichen Kontext
in vielfaltigen Settings vorkommen. Angehorige unterschiedlicher Berufs-
gruppen und auch Ehrenamtliche konnen diese Mechanismen in Kraft set-
zen. Insbesondere aufgrund der oben beschriebenen hiufig unklaren Struk-
turen mit hoher Autonomie fiir die Mitarbeitenden kommt den informellen
Machtformen eine grofSe Bedeutung zu.

195

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Thematische Schwerpunkte — spezifische Analysen

Ein spezifischer Aspekt informeller Machtausiibung lasst sich in den Daten
erkennen, der sich tiber bestehende Asymmetrien in den Beziehungen zwi-
schen den handelnden Personen manifestiert. Unterschiede hinsichtlich der
Berufserfahrung oder der Anzahl an Dienstjahren konnen zu unausgegliche-
nen Machtverhaltnissen zwischen Hauptamtlichen fiithren. Diese Unterschiede
konnen einen groflen Einfluss auf das Machtgefiige und die Zusammenarbeit
im multiprofessionellen Team haben. Nicht festgelegt ist dabei, zwischen wel-
chen Berufsgruppen diese Asymmetrien auftreten und wirksam werden kon-
nen: So kann beispielsweise ein Gemeindepadagoge mit langjahriger Erfah-
rung vor Ort seine Kenntnisse der strukturellen Gegebenheiten und seine
lokalen Kontakte gegentiber einer jungen, neuen Pfarrerin gezielt einsetzen.

Aus einer machtsensiblen Perspektive lasst sich der Wunsch einiger Gemein-
depidagog:innen nachvollziehen, Ablaufe und Zustandigkeiten nach klaren
Regelungen und nicht auf Vertrauensebene und tber personliche Absprachen
zu klaren. In solchen Absprachen besteht die Gefahr, dass Macht tber asym-
metrische Beziehungen ausgetibt wird — etwa indem eine hauptamtliche Per-
son einer anderen auf nett verpackte Weise zusatzliche Aufgaben tbertragt.

Dartber hinaus stellen Netzwerke eine bedeutende Quelle informeller Macht
dar. Personen konnen durch Netzwerke Zugang zu Informationen und Res-
sourcen erhalten oder diese gezielt verteilen und dadurch ihren informellen
Einfluss stirken. In den Daten wird sichtbar, dass Mitglieder verschiedener
Berufsgruppen tber individuelle Netzwerke verfiigen und diese gezielt nut-
zen. In einer Gruppendiskussion wird deutlich, inwiefern die ehrenamtlichen
Mitarbeiter:innen in einer Kirchengemeinde als wichtige Ressource fir die
Hauptamtlichen gesehen werden. An dem Beispiel zeigt sich, wie aus Sicht
eines Gemeindepadagogen die Pfarrperson ihre Position nutzt,um tber Ein-
ladungen fir Veranstaltungen die Kontakte zu Ehrenamtlichen aufrecht zu
halten, ihren Zugang zu ihnen zu steuern und gleichzeitig ihm den Zugang
in dem spezifischen Kontext nicht zu eréffnen.

-~ ~
Was ich als Problem erlebe, dass ich mich so von meinem Verstandnis schon als

Mitarberter der Gemeinde fiible, aber es hochhobeitliche Bereiche gibt, wo ganz
klar ist, also da béltst du dich raus. Das ist ein Teil Ebrenamisarbett der Gemein-
de, was schwierig ist, weil ich einfach auch mit vielen Ebrenamtlichen zu tun
habe, aber so Einladungen fiir gemeindliche Ebrenamtsfriibstiicke sebr gezielt
tiberbaupt mit mir abgesprochen, schon mal iiberbaupt nicht, beziehungswei-
se es dann auch Auflerungen gab, als ich da anfangs einmal nachfragte, dass es
fiir mich auch wichtige Diensttermine seien: Ja, wenn wir das mit dir auch noch
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absprechen miissen, dann ... Also ich im Grunde meine Ebrenamtlichen selbst
Pflege, weil es da kein gemeinsames Konzept gibt. (Gd. 4, Abs. 38)

In diesem Beispiel zeigt sich, wie der Zugang zu Ehrenamtlichen als Konflikt-
bereich markiert wird. Die Person spricht von ,meinen® Ehrenamtlichen, als
finde eine personale Zuordnung zu Hauptamtlichen statt. Die Pfarrperson
verwehrt dem Gemeindepadagogen den Zugang zu den gemeinsamen Tref-
fen mit dem Argument einer zu komplexen Organisation. So werden hier
viele Aspekte von Ressourcen und Macht informeller Auspragung sichtbar.

Netzwerke spielen auch im Sinne der gemeindetibergreifenden Vernetzung
von Hauptamtlichen eine Rolle. Die Mitglieder der jeweiligen Berufsgruppen
sind haufig lokal oder tiberregional miteinander vernetzt. Besonders ausge-
pragt ist diese Vernetzung bei Pfarrpersonen, die sich in berufsbezogenen Tref-
fen wie dem Pfarrkonvent sowie in fachspezifischen Verbanden und Berufs-
vereinen organisieren. Dadurch entsteht eine 6ffentliche Sichtbarkeit dieser
Berufsgruppe, die von den anderen Berufsgruppen in diesem MafSe bislang
nicht erreicht wird. Die Interessenvertretung durch Verbande fiir diakonisch-
gemeindepadagogische Fachkrifte gewinnt erst allméhlich an Bedeutung.

Informelle Macht kann sich auch durch die Anerkennung von Expertise und
fachlichem Wissen manifestieren. So kdnnen Personen aufgrund spezifischer
Kenntnisse oder besonderer Fahigkeiten eine Machtposition innerhalb des
Teams einnehmen. Dies zeigt sich beispielsweise bei Kirchenmusiker:innen,
deren besondere Fachkompetenz im kirchenmusikalischen Bereich von den
Teammitgliedern anerkannt wird. Durch die klare Abgrenzung ihres Aufga-
benbereichs sind sie in der Regel keiner direkten Konkurrenz im Team ausge-
setzt. Ihre Tatigkeiten bleiben ihnen vorbehalten, andere Aufgabenbereiche wie
die Durchfihrung einer eigenstaindigen Andacht werden ihnen selten tber-
tragen. Daran zeigt sich aber auch, warum Kirchenmusiker:innen bei umge-
wandelten Pfarrstellen, die mit einer Person aus einer anderen Berufsgruppe
besetzt werden, nicht zum Zuge kommen: Sie stellen durch ihr spezifisches
Profil keine unmittelbare Entlastung der verbleibenden Pfarrpersonen dar.

Pfarrpersonen haben, abgesehen von ihrer formellen Position im kirchlichen
Geflige, durch ihren Status als Pfarrperson eine Machtposition. Diese speist
sich unter anderem aus dem Habitus, kulturellen Normen innerhalb der Orga-
nisation, der Reputation der Berufsgruppe und der Wirkung als Leitprofes-
sion. Im Zusammenspiel mit den formellen Elementen wird der Macht der
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Pfarrpersonen zusatzliches Gewicht verliehen. In unseren Daten zeigen sich
unterschiedliche Situationen, an denen dies entfaltet werden kann.

Eine Strategie, in der der Status als Pfarrperson zum Tragen kommyt, ist das
Aussitzen von Anliegen anderer Personen, das Verschleppen von Terminen
und Ausbremsen von Prozessen. In vielfaltigen Kontexten zeigt sich, dass so
die Zusammenarbeit im Team oder die Verbesserung der Situation bei Pro-
blemen im Team unterlaufen wird. Als Beispiel dient ein Auszug aus der
bereits zitierten Gruppendiskussion, in der ein Gemeindepadagoge seine
Erfahrungen beschreibt.

e N
[...] dass Pfarrer und Pfarrerinnen vor allen Dingen, wenn ste schon etwas dlter

sind, die haben das ja tiberbaupt nicht mebr gelernt, dass irgendeiner mit ithnen
arbeitet, der ihnen nicht unterstellt ist. Und gerade dieser Genpool, das fand ich
etn schones Wort, das ist so implementiert und ich erlebe das auch, dass sie das
umsetzen und tun, die konnen machen, was ste wollen, die haben keine Kon-
sequenzen zu erwarten. Schon dieses Wort: DIE zeigt so ein bisschen, wo ich da
stebe. Ich erlebe Gesprdche, wo der Dekan dabeisitzt und vereinbarte Dinge,
die uns bei der Zusammenarbeit helfen sollen, die werden einfach auch aus-
gesprochenerweise nicht umgesetzt, sondern es wird gesagt: Nein, da investiere
ich keine Kraft rein, das mache ich nicht, obwobl der Kirchengemeinderat das

gesagt hat und der Dekan. (Gd. 4, Abs. 24)
N J

Hier deutet der Gemeindepadagoge die Situation so, dass eine Pfarrperson
ihren Status nutzt, um Prozesse zu verzogern, und die Auseinandersetzung
in einem Konflikt vermeidet. Auch in anderen Situationen zeigte es sich bei-
spielsweise daran, dass Pfarrpersonen die Team-Supervision verweigern und
die Termine nicht wahrnehmen.

Des Weiteren wird der Status der Pfarrpersonen im Zusammenspiel mit Rol-
lenverstindnissen, Zuschreibungen und etablierten Gewohnheiten deut-
lich, wenn Situationen entstehen, in denen tber die Wirksamkeit einzelner
Berufsgruppen, die Einbringung spezifischer Kompetenzen und den Zugang
zu gestaltenden Tatigkeiten entschieden wird. Dies lasst sich an einem Bei-
spiel verdeutlichen: Eine Gemeindepadagogin berichtet von einem Arbeits-
wochenende mit dem Kirchengemeinderat, in dem gemeindespezifische Fra-
gen bearbeitet werden sollten. Sie bot den Pfarrpersonen im Vorfeld an, dieses
Wochenende —auch vor dem Hintergrund ihrer Methodenkenntnisse — (mit)
vorzubereiten. Dieses Angebot wurde jedoch nicht aufgegriffen. Vielmehr
entsteht in ihrer Erzahlung der Eindruck, dass die Pfarrpersonen nicht aktiv
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Gegenargumente vorbrachten, sondern das Angebot unbeachtet lieen. Hier
zeigt sich, wie in diesem Fall seitens der Pfarrpersonen entschieden wird, wel-
che Kompetenzen zur Geltung kommen und in welcher Form andere Berufs-
gruppen sich einbringen konnen. Die dahinterliegende Fragestellung lautet
also: Wer entscheidet, an welchen Stellen andere Berufsgruppen Verantwor-
tung tbernehmen und wirksam werden konnen? Das Beispiel verdeutlicht,
wie in diesem Fall die Planung des Kirchengemeinderats-Wochenendes aus
Gewohnbheit oder Rollenzuschreibung nahezu automatisch bei den Pfarrper-
sonen liegt und sie aufgrund ihres Status in der Position sind, anderen ent-
weder Zugang zu gewihren oder zu verwehren.

Der Status der Pfarrpersonen fuhrt dazu, dass sie von anderen kirchlichen
Mitarbeitenden oder Ehrenamtlichen haufig als intuitiv als Ansprechperson
wahrgenommen werden, die im Mittelpunkt stehen und auf die sich die Auf-
merksamkeit richtet. Hier wird deutlich, dass dies auch mit einer Erwartungs-
haltung gegentiber den Pfarrpersonen verbunden sein kann, nimlich in der
jeweiligen Situation angemessen offentlich sichtbar zu agieren. Diese Wahr-
nehmung der Pfarrpersonen im Mittelpunkt kann bei anderen Berufsgrup-
pen die Tendenz, sich weniger stark beachtet zu fithlen und sich moglicher-
weise offentlich starker zurtickzuziehen, verstarken.

Doch nicht nur Einzelpersonen konnen Macht ausiiben. Auch Teams kon-
nen als Kollektiv iber Macht nach auflen verfiigen. Im geschlossenen Auftre-
ten gegentiber anderen Personen oder Gremien wie dem Kirchengemeinderat
kann diese Macht auch bestehen, wenn es innerhalb des Teams im Allgemei-
nen viele Konfliktbereiche gibt. Die nach auffen signalisierte Einigkeit ver-
starkt die Wirkung. Interne Uneinigkeiten oder Aushandlungsprozesse tre-
ten in den Hintergrund. Das Team kann sich in dieser Geschlossenheit gegen
Interventionen des Kirchengemeinderats durchsetzen. Indem interne Diskre-
panzen fir Aufienstehende nicht transparent gemacht werden, kann auch
keine offene Aushandlung unterschiedlicher Argumentationen stattfinden.

3.3.2 Formelle Macht im Team: Strukturelle Grundlagen
und Steuerungsmoglichkeiten

Die formelle Macht ist an Positionen gebunden und beruht auf hierarchischen
Strukturen. Ein Beispiel dafiir ist eine Position mit Personalverantwortung,

41 Dies lasst sich am Beispiel einer Visitation zeigen, in dem eine Gemeindepidagogin beschreibt,
wie die Pfarrperson automatisch als verantwortliche Person gesehen wird. Vgl. Text zu den Team-
typen, Abschnitt 2.2.3 in diesem Band.
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das geschiftsfihrende Pfarramt oder der Vorsitz im Kirchengemeinderat. In
der Kirche vor Ort ist die formelle Macht insbesondere bei Pfarrpersonen
und bei Dekan:innen zu finden, aber auch Ehrenamtliche konnen sie tiber
Funktionen im Kirchengemeinderat innehaben. Die Entscheidungsbefugnis
von diakonisch-gemeindepidagogischen Fachkriften bezieht sich vor allem
auf den eigenen Arbeitsbereich, der in der Regel eigenstindig und eigenver-
antwortlich gestaltet wird.

Mit der Position verkntpft sind zumeist Entscheidungen tber Finanz- und
Baufragen. Das Wissen tiber finanzielle Gestaltungsspielriume und Entschei-
dungen tiber wesentliche Entwicklungsfragen der Kirche vor Ort geben eine
machtvolle Position. Derzeit liegt der Zugang zu diesen Informationen vor
allem bei Pfarrpersonen, insbesondere bei geschiftsfiihrenden Pfarrperso-
nen, und Ehrenamtlichen in der Gemeindeleitung. Wenn neue Formen der
Gemeindeleitung ermoglicht werden, wie mit dem Kirchengemeindeleitungs-
erprobungsgesetz in der Evangelischen Kirche von Westfalen®, dann konnen
diese Positionen fiir Mitarbeitende aus padagogischen Berufen, Fachkrifte der
Verwaltung oder der Kirchenmusik oder aus anderen Berufsgruppen geoffnet
werden. Dies ermoglicht eine erhebliche Verschiebung von Machtverhiltnis-
sen und kann fiir Pfarrpersonen einen Verlust an Einfluss und Gestaltungs-
moglichkeiten bedeuten.

3.3.2.1 Die Macht der Pfarrpersonen

Es gibt eine Macht der Pfarrpersonen, die sich aus der strukturellen Rolle und
der tradierten Position ergibt. In unseren Daten konnen wir verschiedene
Dimensionen identifizieren, in denen sich diese strukturelle Macht ausdrickt.

Zunachst zeigt sich eine Machtposition, die sich in der Kontrolle uber Mit-
arbeitende manifestiert. So besteht eine Steuerungsmoglichkeit vor allem
dann, wenn Mitarbeitende gegeniiber einer Pfarrperson verpflichtet sind, ihre
Arbeitszeit mittels ,,Stundenzetteln“ auszuweisen. Wahrend einige Mitarbei-
tende einer umfassenden Kontrolle tiber die Arbeitszeitdokumentation durch
Pfarrpersonen unterliegen, sind Stellen fir Mitarbeitende der multiprofessio-
nellen Teams in den in die Studie einbezogenen Landeskirchen so struktu-
riert, dass die Pfarrpersonen keinen Zugrift auf die Arbeitszeiterfassung die-
ser Mitarbeitenden haben. Mitglieder des multiprofessionellen Teams sind in
dieser Konstruktion nicht der Pfarrperson gegeniiber zur Rechenschaft tiber

42 Vgl https://www.evangelisch-in-westfalen.de/fileadmin/user_upload/Beschluss_KGLEG_Herbst-
synode_2024.pdf (Zugriff: 13.9.2025).
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ihre Arbeitszeit verpflichtet. Wir konnen in einer spezifischen Situation beob-
achten, wie dies in einer entsprechenden Konstellation bei der Pfarrperson
zu groSer Unruhe fiihrt, da sie nur bestimmte Mitarbeitende der Gemeinde
tber die Arbeitszeiterfassung steuern kann, wahrend beispielsweise eine dia-
konisch-gemeindepadagogische Fachkraft als Mitglied des multiprofessionel-
len Teams von dieser Kontrolle ausgenommen ist. Es zeigt sich, dass Fragen
von Transparenz und Rechenschaftspflichten im Arbeitsalltag mit Machtpo-
sitionen und Kontrolle tiber die Arbeitsablaufe zusammenhéngen.

In bestimmten Konstellationen liegt bei der Pfarrperson allerdings nicht nur
die Kenntnisnahme der Arbeitszeiten, sondern auch das Abzeichnen und
Genehmigen der Arbeitsinhalte einer diakonisch-gemeindepadagogischen
Fachkraft. Die Pfarrperson erhilt so ein Steuerungsinstrument, indem sie
mit ihrer Entscheidung Einfluss darauf nehmen kann, welche Arbeitsinhal-
te, Themen und Aufgaben priorisiert oder umgesetzt werden.

Ein weiterer Aspekt von Macht geht mit dem Vorsitz des Kirchengemein-
derats einher. Die vorsitzende Person hat eine bedeutende Funktion bei der
Festlegung der Tagesordnung. So kann diese Person in ihrer Rolle als Gate-
keeper mafSgeblich beeinflussen, welche Themen auf die Agenda gesetzt wer-
den, und kann bestimmte Anliegen gezielt priorisieren oder gegebenenfalls
verzogern oder unterlaufen.

Dartiber hinaus verfiigen die Pfarrpersonen tber ein hohes Maf§ an Auto-
nomie in ihrer Arbeit. Im Arbeitsalltag ist einiges durch Gottesdienste und
Kasualien vorgegeben, aber davon abgesehen konnen sie weitgehend frei
tber ihre Arbeitszeiten verfiigen, die Inhalte und Schwerpunkte ihrer Arbeit
gestalten, (in Zusammenarbeit mit dem Kirchengemeinderat) Gber finanzi-
elle Budgets verfiigen und die eigene Beteiligung an Themen und Veranstal-
tungen festlegen.

Im Vergleich der Positionen von Pfarrperson und diakonisch-padagogischen
Mitarbeiter:innen wird an unterschiedlichen Beispielen im Datenmaterial
die Wahrnehmung deutlich, dass die Pfarrpersonen die méchtigere Positi-
on in der Gemeinde haben und ,fester im Sattel“ sitzen — damit ist gemeint,
dass sie sich mehr herausnehmen und sich mehr leisten konnen. Hier spielen
die strukturellen Ungleichheiten zwischen den Hauptamtlichen verschiede-
ner Berufsgruppen eine Rolle.® Entfaltet wird diese Thematik an einer kon-

43 Vgl. zu den strukturellen Ungleichheiten auch Abschnitt 2.1.2.3 in diesem Band.
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flikthaften Situation, in die zur Konfliktlosung die Dekanin hinzugezogen
wurde. Die Pfarrerin unterlauft jedoch die Absprachen oder Anweisungen
der Dekanin, die der Konfliktklarung dienen sollten. In der Wahrnehmung
der Gemeindepéadagogin kann sich die Pfarrperson viel herausnehmen. Die
Gemeindepidagogin empfindet die Pfarrperson einer Position von Sicher-
heit: In Konfliktsituationen konne ihr nichts passieren. Anders als die Ein-
schatzung der Gemeindepadagogin zur eigenen Position, die als vulnerabler
beschrieben wird. Dies verdeutlicht das folgende Zitat, das die Fortsetzung
des oben bereits genannten Redebeitrags ist:

s N
Und es sagt aber niemand was und dann sitze ich immer daneben und den-

ke, erstens ist es sinnvoll und es wiirde uns helfen. Und wenn ich jetzt das Glei-
che sagen wiirde wie du, dann hitte ich wabrscheinlich die Abmabnung auf
dem Tisch. Also da ist, obwohl die Struktur eindeutig geklirt ist, dahinter gibt
es ja ein ganzg anderes Thema und sie ist eben nicht geklart. Und ich empfinde
auch, dass Dekan:innen thre Aufgabe nicht so wabrnebmen, wie ich sie thnen
zuschreiben wiirde. Also ich erlebe nicht, dass Vorgesetzte, dass so jemand auch
mal sagt: Moment, das haben wir aber vereinbart und das machen wir jetzt
auch so. Oder modifizieren sie es meinetwegen, sondern es wird dazu geschwie-

gen und ich erlebe mich da manchmal als sebr so hilflos. (Gd. 4, Abs. 24)
N J

In diesem Redebeitrag wird auch die Rolle der Fithrungskrifte der mittleren
Ebene angesprochen. Hier zeigt sich schon die groffe Bedeutung der Dekan:in-
nen fir die Konfliktbearbeitung in den multiprofessionellen Teams.

Wir kénnen in den Daten zwei Reaktionen auf diese beschriebene formel-
le Machtposition identifizieren. Die erste Reaktion findet auf individueller
Ebene statt. Eine Pfarrperson versucht einer Gemeindepadagogin Aufgaben
zu delegieren. Die Gemeindepadagogin verweigert dies aber und tbernimmt
die delegierten Aufgaben nicht, sondern entscheidet eigenstindig tber ihren
Arbeitsbereich. Aus Sicht der Pfarrperson stellt sie so keine Entlastung fiir die
Gemeinde dar. Wo die Gemeindepidagogin stattdessen konzeptionell arbei-
tet, entsteht jedoch auch keine kooperative Dynamik, weil die Pfarrperson
an dieser Stelle keine konzeptionelle Arbeit von ihr erwartet. So laufen ihre
Konzeptionen ins Leere. Es zeigt sich, wie schwierig es ist, hier ein gemeinsa-
mes Arbeiten zu entwickeln.

Die zweite Reaktion findet auf Ebene der Teams statt und bedeutet, dass Pfarr-
personen im Team auf ihre Macht verzichten. Ein Beispiel: Im Vorfeld von

Kirchengemeinderatssitzungen finden Absprachen statt, damit keine Person
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ohne Stimmrecht bei Themen, die fiir sie relevant sind, tibergangen wird. Hier
hangt der Machtverzicht mit einer Haltung der Zusammenarbeit zusammen.

3.3.2.2 Die Macht der Dekan:innen

Als Fihrungskrafte auf Ebene des Kirchenkreises sind Dekan:innen in einer
Machtposition. Neben Aspekten der Personalverantwortung konnen sie, je
nach landeskirchlicher Konzeption und Gesetzeslage, fiir die Qualitit der
Konzepte zu multiprofessioneller Teamarbeit in ihren Kirchenkreisen ver-
antwortlich sein. Dartber hinaus verfigen sie iber bedeutende symbolische
Macht. Dekan:innen besitzen umfangreiche Gestaltungsspielraume, wenn es
darum geht, Themen zu benennen und auf die Agenda zu setzen, Diskurse
zu initiieren sowie Gespréache zu fihren. Ihre Unterstitzung ist fir multipro-
fessionelle Teamarbeit unerlisslich — oder anders herum gesagt: Es ist spur-
bar, wenn sie es nicht stiitzen oder sogar entgegenwirken.

Wie diese Fiihrungsaufgaben ausgeftihrt werden, hangt jedoch stark vom
Verhaltnis zu den Pfarrpersonen ab. Wie oben bereits dargestellt, zeigt sich,
dass die Durchsetzung von Entscheidungen erschwert wird, wenn die Pfarr-
personen bei den Dekan:innen keine formale Vorgesetztenfunktion sehen.

3.3.3 Der einen Macht, der anderen Leid: Das Gefiihl der Machtlosigkeit

Es lassen sich jedoch auch Elemente der Machtlosigkeit erkennen, die aus
der Position der Pfarrpersonen entstehen. In unseren Daten finden wir die-
ses Gefiihl der Hilf- oder Machtlosigkeit vor allem gegeniiber der Machtpo-
sition von Pfarrpersonen. Zum einen dufSert sich diese Machtlosigkeit bei
Kolleg:innen im Pfarrberuf, wenn einzelne Teammitglieder nicht zur Koope-
ration bereit sind. Die Autonomie, die dem Berufsbild der Pfarrpersonen inne-
wohnt und sich in einem hohen Maf an Selbstbestimmung zeigt, kann bei
denjenigen, die sich einen teamorientierten Arbeitsstil wiinschen, zu Frus-
trationen und Enttauschungen fihren. Auch innerhalb des Pfarrkollegiums
lassen sich also unkooperative Verhaltensweisen beobachten, die zu Konflik-
ten fihren konnen. Dartiber hinaus erleben Gemeindepadagog:innen und
andere Mitarbeitende, dass im Konfliktfall Absprachen mit der Leitungsebe-
ne durch Pfarrpersonen unterlaufen werden konnen. Dies 16st, wie im Zitat
oben offen benannt, bei ihnen ein Gefithl der Macht- oder Hilflosigkeit aus.
Weiterhin konnte sich auch bei Dekan:innen ein Gefiihl der Machtlosig-
keit einstellen, wenn sie ihre Moglichkeiten des Agierens auf das Fithren von
Gesprachen begrenzt sehen. Und schlieflich kann im Kirchengemeinderat
ein Gefuhl der Ohnmacht entstehen, wenn etwa das Team oder einzelne im
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Team nicht bereit sind, Supervision wahrzunehmen, und dadurch keine wei-
tere Moglichkeit fir den Kirchengemeinderat besteht, steuernd einzugrei-
fen. Es zeigt sich, dass einzelne Personen an vielen Stellen Prozesse blockie-
ren konnen und damit sehr machtig sind.

3.3.4 Schlussbemerkung

Die Analyse der Machtstrukturen innerhalb der multiprofessionellen Teams
verdeutlicht, dass ein erheblicher Teil der Machtbeziehungen auf informel-
ler Macht sowie auf Statusvorstellungen, Zuschreibungen und interpersona-
len Beziehungen beruht. Insbesondere die informelle Macht von Pfarrperso-
nen speist sich auch aus tradierten Berufsrollen und etablierten Erwartungen.
Durch die Verlagerung von Entscheidungsprozessen ins Informelle und
bislang schwach ausgepragten formellen Entscheidungsbefugnisse anderer
Berufsgruppen in der Gemeindeleitung ergeben sich haufig Benachteiligun-
gen gegeniiber den Pfarrpersonen.

Deutlich wird, wie sehr kulturelle Normen das multiprofessionelle Miteinan-
der und das Handeln von Hauptamtlichen in der Organisation pragen. Die
ausgepragte Konzentration auf Pfarrpersonen ist Ausdruck einer dominanten
Leitkultur, der sich einzelne nur schwer entziehen oder widersetzen konnen.
Eine Kultur des offenen Dialogs, in der Machtverhaltnisse und Verantwort-
lichkeiten transparent und kritisch reflektiert werden, ist daher erstrebenswert.
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3.4 Beratung und Supervision fiir multiprofessionelle
Teamarbeit: Potenziale und Klarungsbedarfe

Wie sollen Teams vor Ort nachhaltig in den Modus der multiprofessionel-
len Zusammenarbeit kommen, wenn sie nicht eine Begleitung haben, die
sie mit dem Blick von auffen auf diesem Weg unterstiitzt? Fiir Menschen mit
Vorerfahrung mit Beratung oder Supervision stellt sich diese Frage unwei-
gerlich angesichts der Anforderungen, die eine solche Zusammenarbeit mit
sich bringt. Die Herausforderungen durch die Teamarbeit sind erheblich —
inmitten einer kirchlichen Landschaft, die stark durch Tradition gepragt ist,
gerade in Bezug auf Berufsrollen und Formen der Zusammenarbeit. Wo viel-
fach der Pfarrberuf als Leitprofession betrachtet und entsprechend als lei-
tend und zentral oder als Ausgangspunkt aller Innovationen angenommen
wird,* bedeutet die Umstellung auf die Arbeit in einem Team, in dem jetzt
alle Mitglieder die Verantwortung fir die gemeinsame Arbeit iibernehmen,
einen Weg ins Ungewisse. Nicht zuletzt sind die Verinderungen, die mit
einer solchen Teamarbeit fiir die Gemeinden und ihre Strukturen und Mus-
ter der Zusammenarbeit verbunden sind, von erheblicher Tragweite. So ist
es kein Zufall, dass einige Landeskirchen in ihrer Entwicklung von Konzep-
ten fiir Multiprofessionalitit bereits die Zusammenarbeit mit Beratungsins-
tituten eingeplant hatten.

In der Diskussion unserer Forschungsergebnisse mit Praktiker:innen in kirch-
lichen Handlungsfeldern haben sich schnell Nachfragen ergeben, welche Rol-
le eine Beratung fiir Teams spielen kann. Darum haben wir schliefSlich einen
Auswertungsschritt hinzugefiigt und das empirische Material dieser Studie
zum Themenfeld untersucht. Auf allen Ebenen spielen Gemeindeberatung,
Coaching und Supervision eine Rolle, Teams und einzelne Fachkrifte erzah-
len uns von ihren Erfahrungen, Kirchengemeinderit:innen berichten tber
Beratungsprozesse und tuber die Moglichkeiten, ihr Team auf diese Weise zu
starken. Sie diskutieren, welchen Nutzen einschligige MafSnahmen haben
konnen - und welche Probleme sie beobachten. Leitungspersonen auf der
mittleren Ebene und ebenso Verantwortliche auf Ebene der Landeskirchen
formulieren die Notwendigkeit einer Begleitung von Gemeinden und Teams
und diskutieren Optionen einer obligatorischen Begleitung von Prozessen.

44 Vgl.die Ausfihrungen zum Forschungsstand im Feld der Multiprofessionalitit in der Kirche in
Kap.12 in diesem Band.
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Die Dimensionen, in denen sich diese Erfahrungen und Reflexionen abbil-
den, sind im Folgenden entfaltet. Die Abschnitte biindeln zunichst (1.) die
Notwendigkeit von Beratung im weitesten Sinn, wie sie in der Analyse
naheliegend schien, anschliefend (2.) die Funktion der Beratung als Schutz
von Teams und Einzelpersonen sowie (3.) Friktionen und Widerstinde der
Beteiligten gegen Beratungsprozesse. SchliefSlich werden (4.) grundlegende
Bestimmungen der Funktion und strukturellen Einbindung der Beratung
zum Thema sowie abschliefend (5.) Zukunftsfragen fir die Gestaltung der
Beratung und ihrer Implementierung in Prozesse der multiprofessionellen
Teamarbeit.

Hiufig werden im Feld die Begriffe ,,Beratung ,,Organisationsentwicklung?
»Supervision“ oder auch ,,Coaching® nicht scharf voneinander unterschie-
den. Vielfach ist ohne prizise Zuordnung die Rede von einer ,Begleitung
von auflen®. Darum ist die Bezeichnung in dieser Darstellung von Erkennt-
nissen jeweils daran orientiert, was die Befragten selbst benennen bzw. wie
es in der Analyse prazise erscheint, oder es ist der Begrift der ,,Beratung“ wie
ein Oberbegrift genutzt. Wo im Einzelnen eher eine Organisationsberatung
und wo eher eine Supervision oder ein Coaching angezeigt ware, bleibt
damit unbeachtet.

3.41 Naheliegend: Beratung und Supervision stiitzen multiprofessionelle
Teamarbeit

Beratung oder Supervision in Anspruch zu nehmen, scheint die logische Folge
vieler Einsichten zu sein, die mit dieser Studie gewonnen wurden. Wo Vorge-
setzte bereits Erfahrung mit der Einfihrung von multiprofessioneller Team-
arbeit haben, haben sie eine umfassende Vorstellung von den Leistungsberei-
chen von Beratung, wie eine fiir Konzeptfragen verantwortliche Person das
im Gesprach mit uns ausdrickt:

s N
Also erstmal haben die ja die Empfehlung von uns, nehmt euch externe Bera-

tung dazu, weil diese Frage: Wie arbeiten wir zusammen? Also wo der Kir-
chengemeinderat mit dem Team, als auch das Team untereinander, das ist ja
tatsichlich Neuland, weil wie die Pfarrpersonen mit dem Kirchengemeinde-
rat gearbeitet haben, das hdngt so viel von den einzelnen Personen ab. Es gibt
zwar immer ein Pfarrteam da, aber die wenigsten Pfarrteams waren Teams.
Und von daber ist das wirklich ein Kulturwandel, und die meisten machen
wirklich positive Erfabrungen damit, dass da jetzt jemand von aufSen drauf-
schaut mit thnen. Dass die sowohl das Konzeptionelle als auch die praktische
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Arbeit miteinander entwickeln. Dass die zum Beispiel das [kirchliche Pla-
nungstool], das sowobl fiir die Gemeindepidagogik als auch fiir die Pfarre-
rinnen und Pfarrer da ist, dass die das eben miteinander ausfiillen und nicht
Jjeder fiir sich. Und dann: Ich mach meines so — und wie der andere das macht,
ist mir doch egal. Sondern dass das miteinander gesehen wird, dass die gemein-
samen Aufgaben gesehen, aber dass auch die Aufgaben gesehen werden, die
Einzelne verantworten. Auch eigenstindig verantworten. [...] Also insgesamt
merken ste, das tut uns gut, dass wir da den externen Blick haben und bera-

ten werden. (Gd. 2, Abs. 34)
N Y

Hier sind unterschiedliche Ebenen mit der externen Begleitung verkniipft:
Zunachst ist ganz schlicht fur viele Beteiligte die Arbeit im Team eine Neu-
erung, fir die sie Informationen, Strukturen und neue Routinen brauchen.
Diese inhaltliche Dimension ist verkntpft mit der performativen Dimension:
Die neue Arbeitsform muss eingetibt werden, idealerweise in einem Prozess
mit Reflexionsschleifen, wo eine Fachkraft, die nicht unmittelbar beteiligt
ist, mit ihrer Aulenperspektive unterstiitzen kann. Bestehende Tools kon-
nen genutzt, neue gefunden oder entwickelt werden. Eine eigens fir diesen
Prozess des Eintibens bereitgestellte Fliche mit dem notigen zeitlichen Frei-
raum bietet eine enorme Unterstitzung,.

Eine dritte Dimension ist hierin bereits angedeutet: die deologische Dimensi-
on,in der die fir die Teamarbeit notigen Uberzeugungen erfasst sind. Was an
anderer Stelle fir den notigen Abschied von der Versorgungslogik hin zu einer
Ziel- und Aufgabenorientierung galt, heifSt nun in Bezug auf die Arbeitsform:
Fachkrifte missen, je nach Pragung oder bisheriger Gewohnheit, von den
Denkweisen Abschied nehmen, die die eigene Arbeit in den Fokus stellt. Die
Denkweise muss von ,,Ich mach meines® zur stirkeren Wahrnehmung anderer
verandert werden, auch dort, wo einzelne Fachkrafte ihren Bereich eigenstan-
dig bearbeiten. Auf einer tieferen Ebene bedeutet das auch die Verinderung
von der Selbstbezogenheit und einem ,Ist mir doch egal* hin zu einer empa-
thischen Hinwendung zu Kolleg:innen und einer gemeinsamen Verantwor-
tungsiibernahme bzw. hin zum Teilen von Verantwortung. Hier wire dann
wohl von einer emotionalen oder auch personlichen Dimension zu sprechen,
in der sich Verainderungen bekannterweise mithsam gestalten. Deutlich ist
hier bereits, dass es sich bei den beschriebenen Prozessen nicht um schnelle
Korrekturen oder bloe Entscheidungen handelt, sondern dass es um einen
LKulturwandel” geht, wie im Zitat genannt, fiir dessen stabile Umsetzung eine
umfassende Befassung und neue Formen notig sind. Hier dirften Anleitung
und Begleitung eine Hilfe sein.
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In einer Gruppendiskussion mit Diakon:innen und Gemeindepadagog:in-
nen flgt eine Teilnehmerin, an die inhaltlichen und personlichen Aspekte
der Teamarbeit ankntipfend, noch die professionelle Dimension an:

s N
Es braucht wirklich so ein professionelles Reflexionsvermogen, und in meiner

vorherigen Stelle, so ein diakonischer Tréger, der ist natiirlich durchstruktu-
riert mit Standards und so weiter, Verfabhrensablaufen, was mir manchmal zu
standardisiert war. Jetzt in der Gemeinde wiinschte ich mir so ein Stiick Pro-
fessionalitit zuriick, also Evaluationsschleifen, Mafinabmenplanung, Projekt-
planung. Also einfach so ein Handwerkszeug, was es ja gibt, aber was vielleicht
zu selten zur Anwendung kommt. Also wirklich eine Professionalisierung und
etne Reflexion auf einer Ebene, die vielleicht auch so ein bisschen niichtern ist
und Augenhobe bat. Das wire fiir mich ein wichtiger Baustein fiir ein Gelin-

gen von Interprofessionalitat. (Gd. 4, Abs. 16)
N J

Die mit einer externen Beratung verbundene gemeinsame Reflexion der
Arbeit und damit das Training fir Kritikfahigkeit und Verinderungsbereit-
schaft stellt fir die Gemeindepadagogin die notige Qualitit der Arbeit her.
Datfiir stellt ihr friherer Arbeitgeber, eine diakonische Organisation, das
Vorbild dar, wie auch viele andere Befragte aus dem Vergleich mit Unter-
nehmen derartige Forderungen nach Standards und einem Engagement fir
deren Sicherung ableiten. Fiir viele Fachkrifte stellt die gemeinsame Arbeit
des Teams mit einer externen Beratung daher eine Gelegenheit dar, im mul-
tiprofessionellen Setting gemeinsam zu arbeiten, die Selbstreflexion zu stér-
ken und die jeweiligen Kompetenzen, professionellen Gewohnheiten und
Standards kennen zu lernen.

3.4.2 Hilfreich: Beratung und Supervision als Schutz und Stabilisierung
auf steinigen Wegen

Eine etwas andere Sicht auf die Beratung wird spezifisch von diakonisch-
gemeindepadagogischen Fachkriften benannt und in unseren Gesprichen
breit entfaltet. Wo diese Fachkrifte gleich zu Beginn ihrer Tatigkeit im mul-
tiprofessionellen Team eine Beratung erlebt haben, sprechen sie davon ganz
tiberwiegend sehr positiv. Sie beschreiben diese Unterstiitzung als einen ent-
scheidenden Faktor fiir das neue Team, wie Andrea, eine gemeindepadagogi-
sche Fachkraft, es ausdrickt: ,Also ich personlich kann mir nicht vorstellen, dass
wir obne diese Begleitung so erfolgreich wiren, wie wir das ja auch sind.* (Gd. 29,
Abs. 88) Im weiteren Gesprach beschreiben Andrea und Gabi, eine Kollegin,
dass vor allem das Verstandnis fur die unterschiedlichen fachlichen Zuginge
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der Fachkrifte zum gemeinsamen Arbeitsfeld erst entwickelt werden musste —
wobei diese Entwicklungsaufgabe den Beteiligten zuvor selbst nicht klar war:

- N
Ich habe das hier am Anfang [des Beratungsprozesses] so erlebt, dass es [den

Pfarrpersonen] erst einmal aufgegangen ist, um was es geht in dieser Stelle.
Das hiitte ich alleine nie so transparent machen konnen. Die Chance hdtte ich
gar nicht gekriegt. Und ich sebe das so, ohne [den Beratungsprozesses] wire das
von vornherein zum Scheitern verurteilt gewesen. Und [der Beratungsprozess]
schafft eigentlich die Grundlage, dass man da wirklich an diesem Thema iiber-
haupt arbeiten kann. Nicht aus Boswilligkeit von den Pfarrpersonen, sondern
man hat einfach versucht, da irgendwie noch [die Stelle zu besetzen], die dann
Aufgaben abarbeiten kann. (Gd. 29, Abs. 91)

. J

Deutlich ist, wie gerade die Bindung an die gewohnten Prozesse und der
Wunsch, in der neuen Besetzung dennoch zu alten Routinen zuriickzukeh-
ren, aus Sicht dieser Fachkriafte den Neuansatz mit dem Teammodell bedro-
hen. Was sie hier als Beharrungskrifte den Pfarrpersonen zuschreiben, die
zunachst lernen mussen, was die Zusammenarbeit mit Fachkraften anderer
Ausprigung bedeutet, gilt schlieflich auch fir sie selbst: Wire es nur ihre
Aufgabe gewesen, das Neue im Teamprozess zu verdeutlichen und bei Bedarf
einzufordern, wiren sie dem nach eigener Deutung nicht gewachsen gewe-
sen — und vermutlich hatte es in der Routine der Tagesgeschifts kaum Mog-
lichkeiten gegeben, dies umfassend zu entfalten. Auch vermuten sie, dass sie
in der Kommunikation mit Pfarrpersonen die Gelegenheit nicht erhalten, sich
Gehor zu verschaffen und die eigenen professionellen Perspektiven sichtbar
zu machen. So bietet der Beratungsprozess nicht nur eine Anleitung fir die
Verstaindigung im neuen Team, sondern er schafft die Fliche, auf der die Ver-
staindigung von allen Beteiligten eingetibt werden kann. Er hilft den Beteilig-
ten zu verstehen, dass mit der multiprofessionellen Teamarbeit komplexere
Anliegen zu bearbeiten sind als die schlichte Frage der Verteilung von Arbeit.

Ein weiteres typisches Hindernis fir die multiprofessionelle Teamarbeit benen-
nen Fachkrafte damit ebenfalls: In manchen Fillen mussten die vor Ort tati-
gen Hauptamtlichen einen Wechsel oder eine Stellenkiirzung kompensieren
oder bekamen die Chance, mit dem Einsatz einer diakonisch-gemeindepada-
gogischen Fachkraft ihre empfundene Uberlastung abzufedern. Nachdem
die Besetzung erfolgt ist, scheint der Vorgang fiir sie abgeschlossen, sie rech-
nen nicht mit einem Prozess des Eintibens von Zusammenarbeit — und sie
haben auch keine Kapazititen dafiir eingeplant. So erscheint ein Beratungs-
prozess wie eine externe Steuerung der neuen Zusammenarbeit, in der qua-
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si von auflen Zeitraume fiir die Verstindigung und Freiraume fiir die notige
Anpassung der Teamprozesse verordnet werden. Damit wirkt das Berater:innen-
Team als Schutz der neuen Fachkrifte jenseits des Pfarrberufs im Ungleich-
gewicht der Berufsgruppen und als Sicherung eines bewussten Neuanfangs:

s ~N
Ich glaube, dass das ein wichtiges Moment ist, dass die einzelnen, besonders die

Pfarrpersonen, die ja bisher immer alleine das meiste zu sagen hatten, wenn die
so alleine gelassen worden wdren, dann ware es so gekommen, da kommt eine
[Stellenbesetzung] und die Landeskirche ist weit weg. Und wir haben unsere

Stelle und der Rest ist dann Makulatur. (Gd. 29, Abs. 88)
N J

Ahnliches beschreiben Fachkrafte an anderer Stelle, wo es darum geht, eine
Arbeitsverteilung zwischen der traditionellen Rollenaufteilung und einem
flexibleren Modell auszubalancieren. Hier wird Beratung als Hilfestellung
erlebt, um einerseits eine Flexibilisierung von Berufsrollen zu ermoglichen
und Durchlissigkeit zu schaffen, andererseits zu verhindern, dass dies nicht
nur ein Verschieben von Titigkeiten von Pfarrpersonen hin zu den diako-
nisch-padagogischen Kriften meint,sondern eine gemeinsame Aushandlung
von Kapazititen und Aufgaben.

Diese implizite Schutzfunktion eines Beratungsprozesses erscheint in vielen
weiteren Facetten, etwa dort wo im Vorfeld nicht alle Verantwortlichen vor
Ort die Einstellung einer diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraft befiir-
wortet hatten und der neuen Fachkraft nun einige Skepsis entgegenschlagt.
An anderer Stelle berichten uns Fachkrafte, dass sie in ihrem Team von unse-
rer Forschung profitieren, wie sie das auch im Beratungsprozess erlebt haben:
Jemand schaut von auflen genau hin, das wirkt wie eine Garantie fiir eine
gewisse Aufmerksamkeit im Team, die viele diakonisch-gemeindepadagogische
Fachkrifte im Teamalltag zuweilen vermissen. Auch Pfarrpersonen auflern,
wenn auch nicht explizit mit Blick auf die Beratung, das Bediirfnis nach Schutz
vor einem Verlust von Tatigkeiten, die fiir ihre Arbeitszufriedenheit wichtig
sind. Sie firchten, dass ihnen nach und nach alle padagogischen Anteile der
Arbeit abhandenkommen, wenn sie im Team mit padagogischen Fachkriften
arbeiten. Auch hier konnte die Begleitung eines Teams fiir einen Ausgleich
sorgen und eine geeignete Arbeitsverteilung aushandeln helfen.

3.4.3 Konfliktar: Widerstande und Vorbehalte in Beratung und Supervision
Wie zu erwarten war, stofSt ein Beratungs- oder Supervisionsprozess auch
auf Skepsis oder Widerstinde. Die Teilnahme an Beratung oder Supervision
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wsetzt ja auch einen gewissen Willen voraus, und der ist leider nicht bei allen Kolle-
gen vorhanden* (Gd. 29, Abs. 90), wie eine diakonisch-gemeindepidagogische
Fachkraft es ausdrickt. Wo Hauptamtliche sich auf eine veranderte personelle
Zusammensetzung einlassen und erst spater realisieren, dass damit auch eine
Veranderung ihrer Arbeitsweise und die Teilnahme an einem Beratungspro-
zess verbunden sein sollen, kommt es zu Widerstinden. Dann wird der zeitli-
che Aufwand als zu hoch erlebt und die Reflexion und das damit verbundene
Infragestellen der bisherigen Ablaufe, mit denen man grundsatzlich zufrie-
den war, wirken bedrohlich. Ein Pfarrer bringt in seinem Bericht die Atmo-
sphare im Beratungsprozess in seinem Team auf den Punkt:

s N
Die haben jetzt halt Fragen, dann sitzt man zusammen, bekommt Papier und

Stift und soll schreiben. Was bringe ich ein ins Team, so das Ubliche, was man
dann so auf Kdrtchen schreibt. Das wird dann an der Wand gesammelt. Und
da sagen halt Kollegen, die in vier Jabren in den Rubestand geben, was soll ich

da jetzt noch? Da sind nicht alle so motiviert dabet. (Prot. 16, Abs. 9)
N J

Im Beratungsprozess werden vielfach erstmals Fachkrafte gemeinsam als Team
angesprochen, die sich bislang so nicht empfunden hatten. Hier bedeutet das
Auftreten als Team gegentiber den Beratungskraften eine erste Gelegenheit, die
neue Struktur eindricklich zu erleben und erstmalig umzusetzen. Wer mit dieser
Struktur nicht einverstanden oder noch unentschieden ist, wie diese zur eigenen
Berufsrolle passt, sieht sich einer Herausforderung gegentiber. Ob es die Aufga-
be ist, in solchen Fallen auf dem Weg der Beratung die beteiligten Fachkrifte
zu einer neuen Form der Zusammenarbeit zu bewegen, bleibt zu diskutieren.

Eine weitere Problemzone entsteht, wo auf dem Weg eines Beratungsprozes-
ses verschiedene Auftriage miteinander abgeglichen werden sollen: Wahrend
die Landeskirchen Konzeptionen fiir multiprofessionelle Teamarbeit entwi-
ckeln und grundsitzlich davon ausgehen, dass die mit ihnen verbundenen
Beratungsorganisationen diese in eine Teamarbeit vor Ort tibersetzen helfen,
haben die leitenden Gremien vor Ort mit ihrer Entscheidung fir die Teamar-
beit ebenfalls Erwartungen. Die Fachkrifte, die schlielich das Team bilden,
geben ihrerseits Auftrage an die Beratenden. So wird in diesem Geftige nicht
immer deutlich, ob die Beratung vor allem zur Sicherung der neuen Struk-
tur dienen soll, wie oben von Gemeindepadagog:innen eingefordert, ob sie
eine arbeitsfahige Einheit formen soll, wie manche Kirchengemeinderite es
erhoffen, oder ob Beratung vor allem den Fachkriften dazu dient, die Veran-
derung zu bewaltigen. Dass eine Diffusion von Auftrigen und Zielen im Pro-
zess wenig hilfreich ist, versteht sich von selbst.
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In einigen Fallen konnten wir beobachten, wie sich die beteiligten Fachkrifte
in unterschiedlichen Phasen der Verinderung befinden: Wihrend die einen
erwarten, mit der Beratung ziigig neue Teamstrukturen entwickeln zu kon-
nen, sind andere zurickhaltend. Sie erkennen die Notwendigkeit zur Veran-
derung nicht bzw. gehen davon aus, noch einige Jahre im bisherigen Modell
weiter arbeiten zu konnen. Eine Pfarrerin berichtet von einem sich tiber eine
langere Zeit schleppenden Beratungsprozess:

e N
Aber wenn jetzt fiir das multiprofessionelle Team regelmdfSig ein Treffen kommt

oder gar ein ganzer Tag, den man investieren muss |[...], das fallt manchen rich-
tig schwer. Und ich glaube, wir werden auch Schwierigkeiten haben, da halbwegs
vollzdhlig bet diesen Terminen zu sein. [...] Also es ist jedenfalls noch unklar,
was wir jetzt alle davon profitieren konnen und ob wir das jetzt schon brau-
chen. Wahrscheinlich, wenn wir in ein paar Jabren zwet Stellen weniger haben,
dann werden wir natiirlich noch viel mehr kooperieren miissen noch. [...] Aber
tm Augenblick wurstelt halt jeder immer noch so ein bisschen vor sich hin wie

vor zehn Jabren. (Int. 28, Abs. 85)
\ J

In einem groferen Team horen wir tGber eine lingere Zeit von verschiedenen
Seiten Berichte Giber den Beratungsprozess und konnen so die Entwicklung
nachzeichnen. Als zunichst, wie eine Pfarrerin es schildert, ,erst einmal alle
auf etnen Anfangsstand gebracht werden miissen® (Int. 43, Abs. 17), gestaltet sich
der Prozess sehr mithsam, weil sich etliche erst an den Gedanken einer Neu-
gestaltung der Zusammenarbeit gewohnen miissen und viel Zeit damit ver-
bracht wird, den Sinn der Beratung zu kliren. Nach einiger Zeit, auch flan-
kiert durch neue Zahlen zur kinftigen Stellenentwicklung im Kirchenkreis,
entsteht schlieflich eine Art ideologischer Konsens mit der Bereitschaft, die
Zusammenarbeit gemeinsam zu entwickeln. Ein Pfarrer blickt recht posi-
tiv zurick auf einen Prozess, den er selbst nicht fiir dringlich gehalten hatte,
und bemerkt, es sei ,tatsdchlich gar nicht schlecht, um das Zusammenwachsen
mal bewusster anzugehen. Sonst hatten sie dariiber immer nur am Rande und bei
Gelegenbeit mal nachgedacht. Also jetzt eben etwas konzentrierter, was der Dring-
lichkeit angemessen sein diirfle.“ (Prot. 16, Abs. 16)

Eine andere Art von Widerstand konnten wir in einer Gemeinde erfahren, in
der die Arbeit im multiprofessionellen Team aus Sicht vieler Beteiligter nicht
zufriedenstellend lauft. Der Gemeindepiadagoge erlebt seine Kompetenzen
als im Team wenig wahrgenommen. Er nutzt darum selbst Supervision fir
seine Arbeit, um einen guten Umgang mit einer unbefriedigenden Situation
zu finden, wie er uns berichtet. Der Kirchengemeinderat beobachtet, dass die
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Pfarrpersonen weitgehend ohne Bezug zueinander arbeiten und der Gemein-
depadagoge wenig Teamarbeit erlebt. Hier wird darum eine Supervision fir
das Team beschlossen, die wiederum durch einzelne Teammitglieder ausge-
bremst wird, wie eine Kirchengemeinderitin es beschreibt:

s N
Das hat, sowett ich informiert bin, rudimentdr funktioniert. Da sind auch ewig

die Termine geplatzt, aus welchen Griinden auch immer. Irgendeiner hat es
immer platzen lassen, und dann fand es nicht statt, obwohl wir gedacht hatten,
dass wir einen Weg, weil wir als Kirchengemeinderat den Eindruck hatten, dass

die Kommunikationsstruktur in unserem Team nicht gut war. (Gd. 21, Abs. 75)
N J

Die Pfarrpersonen der Gemeinde dufSern sich unabhingig voneinander uns
gegentber recht zufrieden mit dem bestehenden Modell. Es miisse immer
mal wieder nachjustiert werden, das geschehe in der Supervision, aber da sei
es aufgrund von Urlaub und Krankheit verschiedener Teammitglieder schwer,
Termine zu finden. Von Seiten der Vorgesetzten auf der mittleren Leitungs-
ebene hoéren wir, es sei wichtig, dass das Team Konflikte eigenstindig 16se
(und sich bei Bedarf Supervision hole), wihrend das Dekanat fir Seelsorge
an den Mitarbeitenden zustandig sei. So mag eine Beratung oder Supervi-
sion potenziell eine Schutzfunktion fir die Fachkrafte entwickeln, diese ist
jedoch deutlich abhingig davon, dass alle Teammitglieder ein gewisses Inte-
resse an dem gemeinsamen Prozess haben.

3.4.4 Ungeklart: Auftrag und Funktion von Beratung und Supervision

In allem Chancenreichtum einer Begleitung durch Beratung und Supervisi-
on fallt auf, wie wenig die einzelnen Funktionen der Beratung voneinander
unterschieden sind. Was genau eine Beratung, eine Organisationsentwick-
lung, eine Supervision oder ein Coaching leisten soll, bestimmt sich nur sehr
begrenzt durch die sachliche Bestimmung der Methoden, die ihrerseits in der
Fachwelt unterschiedlich gefasst werden.® In den oberen Abschnitten sind
bereits zahlreiche, zuweilen gegenldufige Funktionen aus den verschiedenen
Perspektiven deutlich geworden, die nicht alle mit den gelaufigen Standards
fir eine gute Beratung vereinbar sein dirften:

So kann Beratung eine Art fachliche Entwicklungshilfe darstellen, zum einen
mit Informationen dartber, wie, in welchen Schritten und mit welchen Tools
Teamarbeit umgesetzt werden kann, zum anderen mit der Vermittlung zen-
45 Exemplarisch hier die vielfaltige Bestimmung von Supervision, vgl. Schulz 2013c: 7-11.
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traler Elemente wie etwa die Wahrnehmung von Kompetenzen und berufli-
chen Rollen sowie die Entwicklung von Reflexionsfahigkeit. Darin kann die
Beratung eine Anleritung bieten, in der Beratende Vorkenntnisse von multi-
professioneller Teamarbeit mitbringen und den Prozess der Teambildung ini-
tiieren oder starken. Insofern kann mit der Beratung auch eine ideologische
Steuerung umgesetzt werden, indem das, was in einer Konzeption fiir das mul-
tiprofessionelle Team gewollt ist, nun auch verlésslich in die Arbeit in den
Teams einmiindet und davor geschiitzt wird, nach kurzer Zeit wieder in Ver-
gessenheit zu geraten und durch die vertrauten Ablaufe in den Hintergrund
gedrangt zu werden. Hierin mag auch die bereits erwahnte Schutzfunktion
enthalten sein, vor allem fiir Berufsgruppen jenseits des Pfarrberufs, mit der
diese vor einem gewohnheitsmaf$igen Vorrang von Pfarrpersonen oder auch
vor der Ubermacht von Erwartungen, etwa in Bezug auf die ,Versorgung*“der
Gemeinde mit bestimmten Leistungen, bewahrt werden konnen und die noti-
ge Aufmerksambkeit auf die von ihnen eingespielten Kompetenzen erhalten.

Die Beratung kann auf8erdem als Kldrungshilfe fiir Teams dienen, um zu einer
gemeinsamen Zielfindung und aufgabenbezogenen Planung zu kommen.
Wenn sich, wie bereits dargestellt, fiir viele bereits in der Gemeinde titigen
Pfarrpersonen die Notwendigkeit einer Beratung nicht erschliefSt oder auch
der Umfang der nétigen Verainderung mit der Teamarbeit nicht erkannt oder
nicht gewollt ist, dann ist die Auftragsklarung wesentlich, um eine gemein-
same Basis fiir eine Beratung auszuhandeln, die fir alle Beteiligten hilfreich
ist. Eine solche Klarung kann auch dort eine Hilfe sein, wo unterschiedliche
Auftrige von Seiten der Landeskirche, des Kirchenkreises, der leitenden Gre-
mien und der einzelnen Teammitglieder harmonisiert werden mussen — oder
Dissonanzen benannt und ausgetragen. In manchen kirchlichen Regionen
wird bereits vorausgesetzt, dass die Arbeit im multiprofessionellen Team das
zukinftige Format sein wird, in das alle Gemeinden mittelfristig einminden
werden. Hier kann Beratung eine Anpassungshilfe darstellen fur Fachkrafte,
die sich mit der neuen Form anfreunden miissen oder wollen.

Die Paradoxien und Irritationen, die diese Sammlung von Funktionen einer
Beratung mit sich bringt, sind auf den ersten Blick zu sehen: Beratung kann
im besten Sinn sowohl neue Spielraume und Prozesse eroffnen, etwa wo
geschiitzte Raume zum offenen Denken und Probieren zur Verfiigung ste-
hen, sie kann aber ebenso begrenzen und kontrollieren. Sie kann an den Kli-
ent:innen orientiert sein und ebenso Teil einer externen Steuerung sein, indem
beispielsweise Menschen als Team angesprochen werden, die sich noch nicht
als Teil eines Teams verstehen. Wo verschiedene Ziele und Wiinsche mit dem
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neuen Team verbunden sind, aber nicht geklart wird, wie diese miteinander
in Verbindung gebracht und ggf. gegeneinander ausverhandelt werden kon-
nen, kommen Krifte zum Tragen, die letztlich die Teamarbeit behindern,
etwa indem Einzelne einen Beratungsprozess behindern oder die Bezugnah-
me auf Ziele verweigert wird.

3.4.5 Zukunftsweisend? Chancen und Klarungsbedarfe fiir Beratung
und Supervision

So scheinen diese Auftragsklirungen und Funktionsbestimmungen einer
Beratung wesentlich, damit alle Beteiligten wissen, was im Beratungsprozess
geschehen soll. Von Seiten der Fachkrifte in der Organisationsberatung und
Supervision besteht das deutliche Interesse, nicht nur selbst Kompetenzen
in Bezug auf multiprofessionelle Teamarbeit zu erwerben und Einblick in
typische Teamprozesse zu bekommen, sondern auch mit Blick auf die Fach-
lichkeit in der Beratung wesentliche Klarungen vorzunehmen: Ist Beratung
vor allem auf die Organisation bezogen, in der das Team arbeiten soll? Denn
nur bei einer gelungenen Passung von gemeindlicher Leitungsstruktur und
den hier entwickelten Konzepten und Teamarbeit unter Hauptamtlichen las-
sen sich flissige Prozesse gestalten. Oder ist die Beratung auf die Fachlichkeit
der Hauptamtlichen ausgerichtet, auf berufliche Schwerpunkte und Prozes-
se der Arbeitsgestaltung? Oder geht es zentral um die beteiligten Personen,
um die Teamdynamik und die (nicht nur kognitive, sondern auch emotiona-
le) Akzeptanz der neuen Teamsituation und der Perspektiven aller Beteilig-
ter? Die Klarung der genannten Fragen jedoch ist anspruchsvoll, so wie auch
etliche Aspekte der multiprofessionellen Teamarbeit in Strukturen und Kon-
zeptionen noch entwicklungsbedurftig sind.

Parallel dazu muss die Feststellung, dass Beratung, welcher Form auch immer,
die Prozesse unterstiitzen kann, auch mit einer Klirung von Rahmenbedin-
gungen verbunden sein: Wie konnen Beratungsprozesse finanziert werden und
welche Raume lassen sich in der operativen Arbeit schaffen, damit die Teams
auch die Zeit und die innere Freiheit haben, sich auf Neues einzulassen und
neue Formen zu entwickeln? Lassen sich Modelle fiir ein ,Startpaket* entwi-
ckeln, mit dem neue Teams eine gewisse Zahl von Tagen freigestellt werden
konnen fiir den begleiteten Weg in die Zusammenarbeit? Und wie konnen
Beratungsprozesse so geplant werden, dass die entwickelten Teamstrukturen
nachhaltig sind, regelmafige Reflexionsschleifen und Nachjustierungen ver-
lasslich moglich werden — und eben nicht die gewohnten Formen nach weni-
gen Wochen das Neue tuberlagern?
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Zur Debatte steht aulerdem die Frage, aus welchem Kompetenzbereich Fach-
krafte fiir die Beratung eingesetzt werden sollen. Neben der Suche nach der
geeigneten Fachrichtung der Beratung — eher auf Organisationszusammen-
hiange oder auf Einzelpersonen fokussierend — spielt die Zusammensetzung
von Beratungsteams eine wichtige Rolle. Wahrend eine geschlechtergemisch-
te Zusammensetzung von Beratungsteams vielfach etabliert ist, kommen
nun weitere Uberlegungen dazu, etwa im Programm der Evangelischen Kir-
che von Kurhessen-Waldeck, wo die Teams jeweils aus einer Pfarrperson und
einer diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraft zusammengesetzt wur-
den. Hier kommen unterschiedliche Uberlegungen zum Tragen, in welcher
Hinsicht Diversitit innerhalb eines Beratungsteams von Nutzen sein kann:
Sollen schlicht unterschiedliche berufliche Welten als Erfahrungsschatz ein-
gespielt werden oder soll es bereits im Beratungsteam im Vorfeld des Einsat-
zes Klarungen zur Multiprofessionalitat geben: Was ,,bewirkt” Multiprofes-
sionalitit im Beratungsprozess und welche Vorannahmen tber eine solche
Zusammenarbeit sind im Team vorhanden?

Dartiber hinaus wurde uns gegentiber mehrfach angemerkt, es konne von
Vorteil sein, wenn auch Beratungs-Fachkrifte hinzugezogen wiirden, die tibli-
cherweise aufferhalb der kirchlichen Arbeitswelt titig sind. Denn personli-
che Verbindungen, auch tber Partner:innen, kollegiale Beztige und friihere
Arbeitsstatten, sind in vielen kirchlichen Regionen so zahlreich, dass die Nihe
der Beratenden zum Beratungsfeld zu grof§ sein konnte. Nicht zuletzt rickte
in unseren Gesprachen die Frage ins Zentrum, inwieweit es wichtig sei, dass
Beratende selbst tiber breite Kenntnisse und Erfahrungen im Bereich multi-
professioneller Teamarbeit verfigen. Viele Berater:innen haben Kompeten-
zen im Bereich der Teamentwicklung und der beruflichen Diversitat, sind
aber wenig vertraut mit einer gemeinsamen Verantwortungsiibernahme von
Fachkriften in einer Kirchengemeinde. Das fiihrt offenbar zu manchen Irri-
tationen, wenn Teams nach ihren Zielen gefragt werden oder zur Entwick-
lung gemeinsamer Ziele aufgefordert werden, wihrend sie sich im ,Hamster-
rad“einer etablierten Gemeindearbeit verorten oder vorformulierten Zielen
eines Kirchengemeinderats gegentbersehen und die Idee, gemeinsam Ziele
zu entwickeln, wenig plausibel finden. Moglicherweise bedarf es fiir die Bera-
tung von multiprofessionellen Teams der Kenntnis dieser komplexen Situa-
tionen, die sowohl mit der Logik der Organisationsberatung betrachtet als
auch mit Methoden klienten- und teamzentrierter Beratung bearbeitet wer-
den missen. Und vermutlich ist die klassische Auftragsklarung nicht anders
zu machen als in der Gesamtschau der Auftrage, denen sich ein Team gegen-
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tbersieht — ganz abgesehen von den individuellen Wiinschen und Vorbehal-
ten der Fachkrifte.

Schlielich bleibt die heikle Frage, ob eine Beratung beim Beginn der Arbeit
im multiprofessionellen Team — oder sogar schon im Prozess der Entwick-
lung — verpflichtend sein sollte. Viele unserer Gesprachspartner:innen auf
Ebene des Kirchenkreises oder der Landeskirche haben das befiirwortet. Eine
Dekanin driickt das so aus:

s N
Die Dynamik irgendwie ist in diesen Teams relativ hoch und da passieren vie-

le Dinge, die so an anderen Stellen vielleicht nicht passieren, aber im zwischen-
menschlichen Bereich muss sich manches eben zurecht ruckeln, [... ] insofern ist
es, glaube ich, nicht von ungefibr, dass wir sagen, dass da die Kommunikation
sebr wichtig ist, weil wir natiirlich an manchen Stellen merken, dass es eben
nicht so erfolgt, wie es wiinschenswert ist. Insofern [ befiirworte] ich den Vorstof§
der Landeskirche X, die sagen, dass solche Teams immer supervisorisch begleitet
werden sollen, gerade so am Start eines Teams, weil ich glaube, diese Grundfra-
gen miissen einfach mal auf den Tisch kommen, um es gar nicht erst zu Verbdr-
tungen kommen zu lassen und sich dessen bewusst zu sein, was da fiir Schwie-

rigketten manchmal auf einen zukommen. (Gd. 7, Abs. 14)
N J

Die typischen Widerstinde, die mit einer verpflichtenden Beratung einherge-
hen,wurden bereits beschrieben. Zutreffend ist jedoch aus unserer Perspekti-
ve die Diagnose, dass jedes Team sich grofSen Herausforderungen gegentiber-
sieht, was ein Umdenken, Wahrnehmen des Anderen und Entwickeln neuer
Arbeitsformen betrifft. Dass es quasi immer hilfreich ist,diesen Prozess bewusst,
mit einer kompetenten Begleitung und den notigen Freiraumen anzugehen,
wurde deutlich. Gleiches gilt vermutlich auch fiir die mittlere Leitungsebe-
ne: Auch hier sind Fachkrifte gefordert,in der Begleitung und Steuerung von
Prozessen dafiir zu sorgen, dass sachgerechte Formen der Zusammenarbeit
moglich werden konnen — wihrend sie selbst in aller Regel kaum mit einer
solchen multiprofessionellen Zusammenarbeit Gber die Grenzen der eige-
nen Berufsgruppe vertraut sind. Wo die mittlere Leitungsebene zumeist mit
Pfarrpersonen besetzt ist, die in ihrer Sicht, andere Berufe seien ,erginzend
unterwegs, kaum eine Korrektur erhalten konnen, konnte dies eine erhebli-
che Hilfe bedeuten fiir die Teams, die in der unteren Ebene ans Werk gehen.
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3.5 Kirchenentwicklung inbegriffen:
Wie multiprofessionelle Zusammenarbeit
die Kirche verandert

Verschiedene Analysestrange dieser Studie verweisen auf das Verinderungs-
potenzial, das eine mehrberufliche Zusammenarbeit fir die Gemeinde oder
die kirchliche Region hat. Bei genauerem Hinsehen gibt es Effekte auf die
Organisation, ihre Strukturen und Prozesse, auf Haltungen und langfris-
tig auf die Kultur, in der gearbeitet wird. Einige Veranderungen sind in den
Prinzipien der multiprofessionellen Teamarbeit begriindet, an anderer Stel-
le handelt es sich vor allem um Potenzial, das erkannt und genutzt werden
muss, um Wirkung zu entfalten. Dieses Kapitel bindelt bisherige Ergebnis-
se und nimmt gezielt Verainderungspotenziale in den Blick, damit sie in der
Gesamtschau noch einmal genauer verstanden und bei Bedarf gezielt genutzt
werden konnen.

3.51 Perspektive auf Ortsbezogenheit und kirchliche Region

Der erste Blick auf Veranderungen durch mehrberufliche Zusammenarbeit
fihrt zu der damit verbundenen Ausrichtung kirchlicher Arbeit auf den Ort
und die Region. Multiprofessionelle Teamarbeit bedeutet einen starken Impuls
fur die Arbeit der Kirchengemeinde in Bezug auf den Sozialraum: Fachkrafte
mit sozialpadagogischen Ausbildungsanteilen verfiigen haufig tiber konzepti-
onelle und methodische Kompetenzen, die dazu helfen, den Ort, die Lebens-
welt der Menschen und die soziale Einbindung der Kirche insgesamt in die
Arbeit einzubeziehen. Werden solche Fachkrifte in verantwortlichen Positio-
nen eingesetzt, konnen deren Kompetenzen zum Tragen kommen, die Men-
schen am Ort in den Blick genommen werden und Kooperationen und Ver-
netzungen selbstverstindlich werden. Wo Fachkrifte mit Berufen, die auch
aufSerhalb der Kirche einsetzbar sind, das Team verstirken und nicht nur Arbei-
ten von anderen Berufsgruppen tbernehmen, sondern eine Chance haben,
ihre Arbeit eigenstindig zu entwickeln, dort kann die Gemeinde oder Regi-
on in neuem Licht betrachtet und die Arbeit mit anderen Methoden entwi-
ckelt werden. Kirchenmitglieder mit einer geringen Bindung an die Kirche
und einer schwachen Beteiligung am kirchlichen Leben sowie Menschen
ohne Kirchenmitgliedschaft konnen stirker in den Blick kommen und zum
Gegeniiber der Kommunikation der Kirchengemeinde werden.

218

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Wie multiprofessionelle Zusammenarbeit die Kirche verandert

Ebenso deutlich wirkt sich multiprofessionelle Teamarbeit mit Blick auf die
Region aus: Vielfach ist die Teamarbeit auf die Region hin entwickelt, entwe-
der indem das Team mit dem Zusammenschluss oder in einer Kooperation
verschiedener Gemeinden gebildet wurde oder indem es bewusst hin auf die
Starkung einer Region geplant wurde. In einigen Gemeinden oder Gemeinde-
Kooperationen konnten wir beobachten, wie die Einstellung einer zusatzli-
chen Fachkraft dazu genutzt wird, Kooperationen zwischen Menschen aus ver-
schiedenen Gemeinden bzw. Gemeindeteilen oder kirchlichen Arbeitsfeldern
zu starken und die Bildung einer gemeinsamen Gemeinde oder Region vor-
anzubringen. Dies gelingt nicht immer auf Anhieb, es braucht Zeit zur Ent-
wicklung und einen geduldigen Umgang mit Hindernissen. Aber das Poten-
zial fur derartige Entwicklungen ist gegeben und das Bewusstsein fir notige
Verinderungen geschaffen.

Eine diakonisch-gemeindepadagogische Fachkraft mit einer Beauftragung fiir
eine bestimmte Zielgruppe (z.B. jiingere Menschen, Familien, altere Men-
schen) oder eine Querschnittsaufgabe (z.B. Projektarbeit, Kommunikation)
hat automatisch mit Personen aus unterschiedlichen Bereichen zu tun und
kann eine Bricke bilden zwischen Bereichen, die noch stark in den bishe-
rigen Strukturen verwurzelt sind. Hier kann Gemeinsames oder Neues aus-
probiert werden, und mit guten Erfahrungen konnen solche neuen Kontak-
te und Routinen zur Vorlage fir andere Bereiche werden, die dann ebenfalls
starker zusammenriicken. Ein Gemeindepadagoge formuliert seine Position
und Aufgabe so:

- N
Dieser Blick von aufSen [...] ein anderer Blick, den ich mitbringe. Das habe ich

heute Morgen beim Dekan nochmal gehort, dass die da einfach sebr dankbar
driiber sind. Der auch nochmal sagt, die Pfarrer sind in der Regel als Einzel-
kampfer erzogen worden in den letzten Jabrzebnten. Und das ist einfach so. Die
neue Generation Vikare beneide ich nicht unbedingt fiir ihre Aufgabe, weil die
das auch aufbrechen miissen. Aber sie haben ja auch uns jetzt so als Kollegen.
Und ja, das wird an vielen Seiten spannend, weil der Blick der Kirchengemein-
derdte und anderer doch gerne ein bisschen auf der Kirchengemeinde bleiben
maochte. Wenn sie jetzt die ganzen Reformprozesse angucken, so langsam wird
das, glaube ich, allen sebr, sebr deutlich. Und das erschreckt zum einen. Es sind
aber auch viele Leute aus den Gemeinden |[...] da sebr positiv gestimmt und
sagen, ja, lasst uns mal drauf gucken, wie das noch was fiir die Zukunft sein
kann und auch fiir junge Menschen sein kann. Kirche und Gottesdienst und
alles, was dazu gehort, kann ja so nicht weitergeben. (Gd. 29, Abs. 54)
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In der Analyse des empirischen Materials war deutlich, wie diese Funktion
einer diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraft zwar erhebliches Poten-
zial mit sich bringt, aber auch zu einer echten Belastungsprobe werden kann,
wenn sich nicht das Team insgesamt fiir die Kooperation unter Gemeinden
oder Gemeindeteilen verantwortlich sieht. Wenn nur eine der Fachkrifte fir
die regionale Perspektive und Gemeinden Verbindendes zustandig ist, wih-
rend andere in ihren Bereichen unverandert weiterarbeiten, kann das bei der
neuen Fachkraft zu Uberlastung und dem Eindruck einer geringen Wirksam-
keit und Kollegialitit fithren. Das Innovationspotenzial kann sich nur entfal-
ten, wenn tber den Einsatz einer padagogischen Fachkraft hinaus im Team
fiur Anschlussstellen dieser Arbeit und gute personelle Anbindung gesorgt
ist. Die Herausforderung fiir ibergemeindliches Denken und Arbeiten gilt,
das zeigt die Analyse, in zwei Richtungen zugleich und gestaltet sich darin
anspruchsvoll: Zum einen muss das Team selbst bereit sein, ihre Arbeit in
einer solchen Perspektive zu gestalten. Zum anderen gilt es, Uberzeugungs-
arbeit zu leisten und nach und nach Veranderungsprozesse in den Gemein-
den zu gestalten.

Im Verlauf der Studie konnten wir Teams beobachten, in denen der Ein-
richtung eines multiprofessionellen Teams bereits eine grundsatzliche Pro-
blemanzeige gegeniiber der aktuellen Verfasstheit der Kirche in einzelnen
Gemeinden vorausging. Eine Pfarrerin fasst ihre Motivation, mit der Arbeit
im multiprofessionellen Team zu beginnen, und ihre Einschatzung der Situ-
ation so zusammen: ,,Dze Parochie ist doch am Ende. Die ist doch strukturell iiber-
fordert. Also wenn wir weiter Parochie und auch Korperschaften offentlichen Rechts
auf diese Grofe denken, das geht nicht, das gebt einfach nicht.“ (Int. 8, Abs. 64)

In vielen Gesprachen horten wir die Einschatzung, dass die Parochie oder ein-
zelne Gemeinden den Herausforderungen zukinftiger Kirchenentwicklun-
gen nicht gewachsen sein konnten oder dass aktuell viele kleine Veranderun-
gen die Krifte aufzehren, wahrend langfristig viel groffere Verinderungen zu
bewaltigen sein werden. Pfarrpersonen berichten von ihrem Geftihl heftiger
Uberforderung inmitten struktureller Neuerungen, bevorstehender Kirzungen
und zusétzlich der Aussicht auf das Ausscheiden alterer Kolleg:innen, deren
Arbeitskraft nicht ersetzt werden kann. Hier hat die Entwicklung eines mul-
tiprofessionellen Teams das Potenzial, die Verainderung bisheriger Strukturen
und Arbeitsabliufe mit der Teamgriindung anzugehen und mit der personel-
len Verschiebung wirksamer voranzubringen. Die kann vor allem dort gelin-
gen, wo eben nicht die Neuverteilung bisheriger Aufgaben und ,Versorgung*
der Flache im Mittelpunkt steht, sondern eine gemeinsame Neusortierung
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von Arbeitsfeldern und Entwicklungslinien mit allen Verantwortlichen. Vor
allem in Begegnungen im Forschungsprozess, in denen diakonisch-gemein-
depidagogische Fachkrifte auferhalb ihres Arbeitskontextes von uns befragt
wurden, etwa in Gruppendiskussionen, zeigten sie das Selbstverstandnis, mit
ihrer Fachlichkeit solche Prozesse mitgestalten und bereichern zu kénnen.

Insgesamt bleiben diese Diskussionen natiirlich im Bereich der Vorstellung,
dass auch weiterhin die Kirche in der Flache mit hauptamtlichem Personal
ausgestattet werden kann, so dass, zumindest nach Fusionen und Prozessen
der Neuordnung kirchlicher Raume, eine Mehrberuflichkeit im Modus einer
Beschiftigung moglich ist.

3.5.2 Perspektive auf Kooperation und geteilte Verantwortung

Ein zweiter Blick auf das Verainderungspotenzial multiprofessioneller Team-
arbeit riickt die Organisation in den Fokus. Zunachst betrifft das die Binnen-
struktur der Kooperation im Team. Hier wird die Notwendigkeit zur Ver-
anderung sichtbar, denn Treffen von Mitarbeitenden, Kontaktpunkte und
Schnittstellen der Zusammenarbeit bediirfen einer erhéhten Aufmerksam-
keit. Besteht ein multiprofessionelles Team aus einigen Personen inmitten
einer grofleren Zahl von Hauptamtlichen, wenn etwa Pfarrpersonen mit der
diakonisch-gemeindepadagogischen Fachkraft das Team bilden, wihrend
noch weitere padagogische Krifte, Verwaltungskrifte etc. vor Ort tatig sind,
dann braucht das Team Begegnungsriume und eine Organisation von Aus-
handlung und Absprachen. Ebenso missen die Schnittstellen zu den tibrigen
Mitarbeitenden sorgsam gestaltet werden, damit die neue Teambildung nicht
vor allem Unsicherheit oder Ausgrenzungs- und Abwertungseffekte mit sich
bringt, etwa wenn sich Fachkrifte in der Verainderung zuriickgesetzt fithlen
oder ihnen ihre strukturelle Anbindung an das Team und andere Hauptamtli-
che nicht mehr klar ist.* War beispielsweise zuvor eine ,,Pfarrerdienstbespre-
chung®eingerichtet und damit allen klar, dass hier spezifische Anliegen von
Pfarrpersonen besprochen werden, ist mit der Mehrberuflichkeit im Team
diese Grenze nicht mehr selbstverstandlich.

In Gemeinden, in denen das multiprofessionelle Team tatsachlich in koope-

rativer Weise arbeitet und nicht nur bestehende Aufgaben jetzt auf Personen
aus mehreren Berufsgruppen verteilt, kann das das zu einer veranderten Hal-

46 Diese Problematik ist in der Analyse der Arbeitsprozesse im multiprofessionellen Team néiher
erlautert, vgl. Abschnitt 2.1.2.1.
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tung von Zusammenarbeit im Allgemeinen fihren, die auch die Teamstruk-
tur verandert.” Im Einzelfall entstehen themenbezogene Besprechungen, zu
denen Mitglieder des multiprofessionellen Teams sich mit weiteren Perso-
nen in Haupt- oder Ehrenamt treffen. Eine starre Sitzungsstruktur, etwa mit
einem ,inneren Kreis“ fir das multiprofessionelle Team und einem ,,dufleren
Kreis“fiir alle Mitarbeitenden, wird ersetzt oder erganzt durch fluide Struktu-
ren mit punktuellen und themenbezogenen Absprachen der jeweils Verant-
wortlichen und regelmafige Treffen von Gruppen, die haufig miteinander zu
tun haben. Dabei riickt der Pfarrberuf aus seiner Bedeutung als ,,Schlssel-
beruf® viele sind in jeweils ihrem Feld besonders kundig und fiir jeweils ihre
Bereiche verantwortlich. Die Selbstverstindlichkeit von Zustandigkeiten ver-
blasst, klassische Rollenbilder mussen tiberdacht oder neu beschrieben werden.

Auch hier sind Schattenseiten der Verinderungen oder Befiirchtungen zu
benennen: Als Gefahr wird immer wieder beschrieben, dass mit der Multipro-
fessionalitat nun ,,alle bei allem mitreden® mussten, weil beruflich definierte
Zustandigkeiten nicht mehr tragen. Naturgemaf$ erfordern mehr Absprachen
mit einer hoheren Zahl an beteiligten Personen ein erweitertes Zeitkontin-
gent, Sorgen vor Uberforderung machen sich breit. Hier greifen die Gesetzma-
RBigkeiten jeder Veranderung der Organisation: Auf die Offnung und Flexibi-
lisierung miissen Neuordnung und deren Stabilisierung folgen, auf erweiterte
Kommunikationsflichen mit viel Zeit fiir Aushandlung dann gestraffte neue
Formate und pragmatische Entscheidungen, die das Neue tiberschaubar halten.
Nicht fir alle Mitarbeitenden ist eine Haltung einer gemeinsamen Zustindig-
keit fir das Ganze das Richtige, Zonen fiir Zuarbeit oder spezifische Arbei-
ten mit geringen Schnittstellen zu anderen kénnen durchaus geeignet sein,
unterschiedliche personliche Moglichkeiten und Interessen zu bertcksichti-
gen und Mitarbeitende nicht zu iberfordern.

Fir solche Situationen wie fiir Verinderungsprozesse in Gemeinden insge-
samt gilt: Gute Kenntnisse und Erfahrungen in Change-Prozessen sind hilf-
reich und kénnen mit der Untersttitzung von ausgebildeten Berater:innen
hinzugezogen werden. Vor allem in der Anfangszeit lohnt es sich, auf die
Verianderungsprozesse eine hohe Aufmerksambkeit zu legen, damit die neu-
en Strukturen gut tragen und keine schnellen Neuordnungen das Innovati-
onspotenzial des neuen Modells begrenzen.

47 Das meint die Arbeit entsprechend dem Teamtyp A — Multiprofessionelle Kooperation, vgl. Ab-
schnitt 2.2.2.1.
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Mit einem erweiterten Blick auf die inneren Prozesse im Team kommt das
Prinzip hinter den vordergrindig notwendigen Bedarfen nach Strukturver-
anderung in Sicht: Arbeit in geteilter Verantwortung wird zum Normalfall,
Zusammenarbeit zur Normalform. Die Selbstverstandlichkeit von Zustindig-
keiten, wie sie traditionell durch Berufsrollen, Parochiegrenzen etc. gegeben
sein konnen, verblasst zugunsten einer gescharften Wahrnehmung fir das
Gemeinsame. Keine Berufsgruppe oder Leitungsperson hat eine Letztverant-
wortung. Diese abstrakten und noch theoretischen Leitlinien brauchen eine
Ubersetzung in Arbeitsfelder. In einer Gemeinde, in der das multiprofessio-
nelle Team stark kooperativ arbeitet, lassen sich Details einer solchen Uber-
setzung beobachten. Eine Gemeindepidagogin schildert in einer Gruppen-
diskussion mit dem Team im Ruckblick, wie sie gemeinsam mit dem Team
ein Jugendprojekt entwickeln konnte:

s N
Als ich gesagt habe, [...] ich mochte dieses [Projekt] kreieren, einen Ubergang

zwischen Konfirmation und Jugendarbeit anders gestalten, da habe ich Ideen
reingebracht und habe die mit euch reflektiert. Und wir haben das jedes Jahr
nochmal iiberdacht und es angepasst. Was hat gut funktioniert und was schlecht?
Wie konnen wir das mit in die Konfiarbeit reinbringen? Vorber war es eine
separate Veranstaltung, also das erlebe ich tatsichlich ganz produktiv. Wo ich
manchmal merke, oder das merken wir alle, [...] dass unsere Arbeitsbereiche,

wir treffen dfter aufeinander. (Gd. 26, Abs. 125)
N J

Fir die Gemeindepadagogin wird tber das gemeinsame Nachdenken, Einpas-
sen des neuen Projekts ins Gemeinsame und Nachjustieren eine effektivere
Arbeit erreicht, die von Anfang an mit Schnittstellen zu anderen Arbeitsfel-
dern entwickelt ist. Im Lauf der Diskussion kommen einzelne immer wieder
auf solche Beispiele zurtick. Damit die Interviewerin ihre Teamarbeit rich-
tig versteht, ist es der Gemeindepadagogin wichtig, noch einmal zu verdeut-
lichen, dass Teamarbeit zwar einen etwas erhohten Aufwand an Absprachen
bedeutet, aber nur punktuell eine operative Zusammenarbeit:

s N
Es sind eben nicht unbedingt so mega viele MafSnabmen, die wir zu mebreren

machen. Das ist, denke ich, aber auch nicht die Idee. Das kommt immer mal
wieder vor, da wo es Sinn macht. So wie beim Konfi zum Thema Abendmabl.
Da habe ich [Pfarrperson A.] immer gefragt: Kannst du die letzte halbe Stunde
nochmal kommen und Abendmahl mit uns machen? Wir machen vorber Stati-
onen, ich bin dankbar, wenn ich an der Stelle einfach nicht noch was vorbere-
ten muss. Wir laden auch die Familien mit ein. Dadurch lernen die Eltern auch
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[Pfarrperson A.] nochmal kennen. Und es ist fiir die Konfis auch nochmal klar,
das ist jetzt gerade was anderes als gerade im [ Jugendprojekt]. (Gd. 26, Abs. 163)

Hier wird sichtbar, wie die Zusammenarbeit nur zielgenau, zur Arbeitserleich-
terung oder zum Zweck der Vernetzung von Arbeitsfeldern in den operati-
ven Bereich ragt. Fiir die herangezogene Pfarrperson zahlt sich der Einsatz im
Arbeitsfeld der Kollegin durch Erleichterungen in ihrem Arbeitsbereich aus.
Das Verstandnis fiir die Arbeit der anderen wichst und das bildet die Grund-
lage fiir die weitere gemeinsame Konzeptionsarbeit im Team.

In vielen der von uns betrachteten Gemeinden fallt die Entwicklung koope-
rativer Arbeitsformen und einer dafiir ntigen Haltung schwer. Gemeinden
und Gemeindeverbiinde kennen ein Leben vor der multiprofessionellen
Teamarbeit, und es ist naheliegend, eingespielte Prozesse erst einmal beste-
hen zu lassen, damit die notigen Veranderungen die Arbeitsfahigkeit nicht
gefahrden. Umso mehr Aufmerksamkeit braucht es, nach und nach koope-
rative Formen und ein Bemthen um gemeinsame Entwicklungen zu entwi-
ckeln. In einer Gemeinde konnten wir tiber einen lingeren Zeitraum eine
Entwicklung verfolgen:

s N
In der Teambesprechung berichtet eine Pfarrperson von einem Medienprojekt

tm Gemeindeverbund, das bislang von Pfarrpersonen der evangelischen und
katholischen Kirche sowie einer Freikirche getragen war. Durch personelle Wech-
sel und Schrumpfung der Gemeinden haben einzelne aus dem Team angekiin-
digt, aus der Arbeit auszusteigen. Da diese Arbeit nicht allein von evangelischer
Seite gestemmt werden konne, schlage er vor, diese Arbeit einzustellen. Mogli-
cherweise sei das kein grofSer Verlust, denn die Reichweite des Medienprojekts
scheine thm nicht allzu grof. Das Team stimmt zundchst dieser Einschitzung
zu. (Nach Prot. 46, Abs. 8)

In den folgenden Wochen hort sich der Gemeindepddagoge um und bekommt
den Eindruck, dass das Medienprojekt in Tetlen der Gemeinde und dariiber
hinaus der Bevilkerung in der Region durchaus wabrgenommen und geschatzt
wird. Er nutzt seine Kontakte zu Fachkrdften in der katholischen Kirche und
zu verschiedenen Engagierten in der Gemeinde und kommt zu dem Schluss,
dass sich ausreichend viele Menschen finden, um das Projekt mit etnem Team
von Aktiven in Haupt- und Ebrenamt aufrechtzuerbalten. Dies schligt er in

der Teambesprechung vor und bekommt griines Licht. (Nach Gd. 29, Abs. 13)
N J
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Hier gelingt es, ein Engagement der Gemeinde aus der Zustandigkeit einer
Berufsgruppe herauszulosen und in diversen Kooperationen in eine neue
Zustandigkeit einer Gruppe zu uberfiihren, die die Verantwortung fir die
Tatigkeit tbernimmt. Der Diakon leistet diese Transformationsarbeit und
sichert ab, dass die neue Gruppe eng an das multiprofessionelle Team ange-
bunden bleibt und die Qualitit des Angebots mit seiner Koordination gesi-
chert ist. Hier konnen im Modus von Kooperation und geteilter Verantwortung
die Ressourcen des Teams erweitert werden. Hier ware nun eine Auswertung
des Prozesses hilfreich, denn offen bleibt, ob hier die bisherige Tatigkeit von
Pfarrpersonen einfach verlagert wird auf die neue Koordinationstatigkeit des
Diakons und der Arbeitsaufwand fiir das Team derselbe bleibt — oder ob die
neuen Kooperationen sich als neue Ressourcen erweisen, die das personelle
Volumen im Gemeindeverbund insgesamt erh6hen.

3.5.3 Perspektive auf Inhalte, Themen und Ziele

Mit dem eben dargestellten Beispiel kommt ein dritter Bereich in Sicht, in
dem multiprofessionelle Teamarbeit ihr Veranderungspotenzial entfalten kann:
Mit ihrer Umsetzung kann es gelingen, von der Vorstellung, dass bestimm-
te Arbeitsfelder in der Gemeinde ,versorgt” werden sollen und bestimmte
Tatigkeiten schlicht verteilt werden mussen, Abstand zu nehmen - zuguns-
ten der Arbeit an Leitlinien, Schwerpunkten und Entwicklungslinien fiir die
Gemeinde.* In den Gesundheitswissenschaften ist die mehrberufliche Team-
arbeit mit einer klaren Orientierung an den Patient:innen entwickelt worden,
deren Bedarfe im Mittelpunkt der Teamarbeit stehen. Entsprechend wire mit
Blick auf die kirchliche Arbeit in einem Ort oder einer Region in der Weite
verschiedener Disziplinen zu fragen, was ihre zentralen Anliegen sind und
welche Aufgaben auf dem Weg dahin bearbeitet werden sollen. Gelingt das,
kann der Blick gewendet werden von einer bestimmten Anzahl von Gottes-
diensten, selbstverstandlich zu erledigenden Kasualien oder pflichtgemaf§ zu
versorgenden Ziel- oder Altersgruppen hin zu Inhalten oder Themen, die im
Mittelpunkt stehen sollen.

In einem Gesprach unter Gemeindepadagog:innen berichtet eine diakonisch-
gemeindepadagogische Fachkraft, wie ihre Stelle eingerichtet wurde, als im
Gemeindeverbund Pfarrstellen wegfielen. Als das multiprofessionelle Team an
den Start ging, wurden ihr Aufgaben zugeteilt, die die Pfarrpersonen entlas-

48 Vgl. die Unterscheidung verschiedener Konstruktionen von Multiprofessionalitit in Kapitel 2.3
in diesem Band.
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ten sollten, weil diese ja mit weniger Personen eine konstante Zahl an Kasu-
alien und Gottesdiensten schaffen mussen. Die Unzufriedenheit der neuen
Fachkraft ist entsprechend hoch:

s N
Bei uns ist eine Pfarrstelle weggefallen und meine beiden Kollegen, die dann

noch als Pfarrerinnen, Pfarrer 1ibrig waren, haben sich iiberlegt, was sie aus ihren
Arbeitsbereichen abgeben mochten, und jetzt rodel ich in dem Konstrukt und
denke dann immer, wie soll ich denn als eterlegende Wollmilchsau drei Men-
schen ersetzen? Also mit Kasualien, mit Gottesdiensten, mit Festen, mit Event,
mit Projekten, mit Ich-weifS-nicht-was, Diakonte, Gefliichtete, alles, was also
auflauchen kann in Gemeinde. Und von da her ist dieser Gedanke zu sagen:
Wir sind ein Team und wir gemeinsam miissen gleichverteilt alles bewdltigen,
was da ist, der ist, glaube ich, vor Ort noch gar nicht so richtig angekommen.
(Gd. 4, Abs. 15)

- J

Hier ist offenbar die diakonisch-gemeindepadagogische Fachkraft in einer
fachlich anerkannten Rolle und darf in ihren Arbeitsfeldern auch Gottes-
dienst und Kasualien tibernehmen. Aber offenbar wurde hier schlicht die
vorhandene Arbeit neu aufgeteilt, und die Mehrberuflichkeit ist nach der
Logik umgesetzt, dass Tatigkeiten, die nicht zwingend eine Pfarrperson erfor-
dern, abgegeben werden. Dies fiihrt zu einem beruflichen Lebensgefiihl, das
wir an vielen Orten angetroffen haben: Die Personalressourcen schrumpfen,
die Arbeit bleibt jedoch konstant, und auf diesem Weg sind alle Fachkrafte
mit dem Gefiihl eines stetig steigenden Pegels an Anforderungen unterwegs.

Multiprofessionelle Teamarbeit mag vorrangig entwickelt worden sein, um
die Arbeit mit geringeren Ressourcen und groferer Effektivitat schaffen zu
konnen. Wie aber die Analyse von Logiken multiprofessioneller Teamarbeit
gezeigt hat, behindert die Orientierung an einer ,Versorgungslogik® dass die
anderen Potenziale der Teamarbeit genutzt werden kénnen, etwa der schon
beschriebene Mehrwert der Mehrberuflichkeit im Sinn einer Perspektiven-
vielfalt und Kompetenzerweiterung und die Chance, mit einer Neuaufstel-
lung des Teams Spielraume fir Innovationen zu schaffen. Hilfreich waren
hier Beobachtungen in stark lindlichen Raumen, wie etwa in der Evangeli-
schen Landeskirche Anhalts: Wo eine Vielzahl von kleinen Dorfern schlicht-
weg nicht mit jeweils eigenen Angeboten von Kinder- und Familienarbeit
wersorgt“werden kann, werden in Zusammenarbeit mit den Kirchenmitglie-
dern vor Ort Schwerpunkte gesetzt. Punktuelle Angebote werden von Teams
aus Haupt- und Ehrenamtlichen getragen, konnen ihre Orte wechseln und
damit Netzwerke von Engagierten kntipfen. Piadagogische Angebote werden
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an lebensweltlich relevante Orte angebunden, mit der Arbeit an Kindertages-
statten, Schulen und anderen Einrichtungen verbunden. So wird die kirchli-
che Arbeit nach fachlichen Bedarfen organisiert, weit tiber die Moglichkei-
ten der Hauptamtlichen hinaus breit getragen und kann eine groffere Zahl
von Menschen erreichen.

Vermutlich steckt die grofSte Herausforderung darin, von der Idee Abschied
zu nehmen, bestimmte Dinge schaffen zu mussen, und eine Kommunika-
tion uber die Frage anzuregen, worauf es in der Kirche im Wesentlichen
ankommt. Dieses gedankliche Loslassen ist, von Nahem betrachtet, eng ver-
wandt mit dem Lernprozess, den es fiir das Team bedeutet, gemeinsam mit
Fachkraften aus anderen Berufen auf ein Arbeitsfeld zu schauen und Aufga-
ben neu zu entwickeln, ohne sich von den als gesetzt empfundenen Verant-
wortlichkeiten leiten zu lassen. Es konnte sein, dass in der Umsetzung multi-
professioneller Teamarbeit zentral das Aushalten von Unsicherheit und das
Eintiben gemeinsamer Suchprozesse gelernt werden muss, um tatsachliche
Innovation zu erreichen.

3.5.4 Perspektive auf Rollen, Zustandigkeiten und Kompetenzen

Schlieflich ist als vierter Bereich des innovativen Potenzials multiprofessio-
neller Teamarbeit die Mehrberuflichkeit selbst zu nennen. Auch wenn es
zu allen Zeiten der Normalfall von Arbeit in der Kirche gewesen ist, dass
Menschen unterschiedlicher Qualifikationen und Berufsrollen es miteinan-
der zu tun haben, so liegt die Neuerung multiprofessioneller Teamarbeit in
der gemeinsamen Verantwortung der Fachkrifte im Team fir die gemein-
same Arbeit. Die grofSte Herausforderung besteht darin, im Team nicht nur
die Arbeitsfelder nach Berufsrollen aufzuteilen und die Funktion des Teams
auf gute Absprachen zu beschrinken, wie es in den Teams der beiden Typen
»<Komplementar“ mit punktuellen oder seltenen Schnittstellen geschieht.*” Das
Innovationspotenzial multiprofessioneller Teamarbeit entwickelt sich dort,
wo Aufgaben in grofen Arbeitsbereichen oder Entwicklungslinien gedacht
werden und einzelne Tatigkeiten kompetenzorientiert ibernommen werden.
Die Berufsrollen helfen, Kompetenzprofile schneller zuordnen zu kénnen,
dennoch ist zunachst die gemeinsame Sichtung erforderlich, wie ein Arbeits-
bereich insgesamt aufgestellt sein soll und welche Schritte daftir nétig sind.

49 Vgl. die Analyse von Teamtypen in Kapitel 2.2 in diesem Band, hier der beiden Typen B1/B2 -
Komplementir in den Abschnitten 2.2.2.2 und 2.2.2.3.
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Eine exemplarische,an Kompetenzen und Berufsrollen orientierte Zusammen-
arbeit war bereits in der Analyse von Konstruktionen der Multiprofessionali-
tat sichtbar geworden (vgl. 2.3.3.2 in diesem Band): Ein Gemeindepiadagoge
berichtet von der Arbeit an gemeinsamen Prozessen im Team. Zunichst tber-
lagern die Selbstverstandlichkeiten traditioneller Arbeitsteilung die Innovati-
onspotenziale, die sich der Gemeindepiadagoge von einer gemeinsamen Ver-
antwortung fir das Ganze versprochen hatte. Aber punktuell gelingt es, die
Optionen zu nutzen, hier am Beispiel einer tibergemeindlich organisierten
Konfirmandenarbeit: In einem gemeinsam konzipierten Modell werden die
einzelnen Module von bestimmten Personen tibernommen und anhand ihrer
fachlichen Schwerpunkte ausgestaltet. Der Gemeindepadagoge vernetzt die
Module, sorgt fiir gute Uberginge zwischen lokalen und tberlokalen Veran-
staltungen und bezieht die Verwaltungskrifte der Gemeinde in die Organisa-
tion mit ein. Er wertschatzt ausdriicklich die fachliche Bereicherung, die er in
der Zusammenarbeit mit der theologisch kompetenteren Pfarrperson wahr-
nimmt, wenn die beiden gemeinsame Module entwickeln (Gd. 29, Abs. 49).

Die Berufsrollen helfen dem Team, das gemeinsame Arbeitsfeld aus ihrer jewei-
ligen Perspektive zu betrachten und von hier aus an der Entwicklung mitzu-
arbeiten. Mit den Berufsgruppen zugeordneten Kompetenzen sind zusatzlich
unterschiedliche Perspektiven und Interessen in Bezug auf den raumlichen
Bezug der Arbeit verkntipft: Wahrend die Jugendmitarbeiterin auf die tberge-
meindliche Ebene konzentriert ist und das Interesse der Vernetzung von Kin-
der- und Jugendarbeit mit der Konfirmandenarbeit einbringt, hat die Pfarr-
person die Perspektive parochial organisierter ,Versorgung® eines Jahrgangs
mit der Kasualie und dem dafiir nétigen theologischen Bildungsangebot. Der
Gemeindepadagoge leistet nun Vernetzungsarbeit in zwei Dimensionen: Er
sorgt fuir einen Ausgleich zwischen parochialem Bezug und tibergemeindli-
cher Ausrichtung und zugleich zwischen dem pastoralen, theologischen Inte-
resse und dem Interesse an einer gruppen- und erlebnispadagogischen Arbeit.
Im besten Fall konnen alle Beteiligten die jeweils anderen Perspektiven und
Interessen verstehen und im gemeinsamen Projekt verbunden sehen. Der Syn-
ergieeffekt dieser multiprofessionellen Arbeit wird sichtbar, indem Pfarrperso-
nen das Potenzial gemeindetibergreifender Jugendarbeit und Jugendmitarbei-
tende die Konfirmandenarbeit als Briicke in die Jugendarbeit nutzen konnen.

3.5.5 Riickblick: Potenziale und der Weg zur Veranderung
Vier Potenzialfelder multiprofessioneller Teamarbeit fir die Kirchenent-
wicklung konnten mit dieser Studie erarbeitet werden. Sie beziehen sich auf
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die Mehrberuflichkeit selbst (Abschnitt 4), auf Prozesse und Strukturen der
Zusammenarbeit in der Organisation (Abschnitt 2),deren raumliche Ausrich-
tung (Abschnitt 1) und wesentlich auf die Blickrichtung hin zu einer Ziel-,
Themen- und Aufgabenorientierung (Abschnitt 3). Im Durchgang durch die-
se Potenziale und ihre Bedeutung in der Praxis wird jedoch klar, wie deutlich
es sich hier um Potenziale, nicht um tatsiachliche Veranderungen handelt, die
im Zuge einer Einfithrung multiprofessioneller Teamarbeit in jedem Fall ein-
treten. Vielmehr hangt vieles daran, dass die Potenziale gesehen und genutzt
und ebenso hinderliche Gegenbewegungen erkannt und abgemildert werden.

Manche Veranderungen bringt allerdings die Multiprofessionalitat in der
Arbeitvor Ort quasi automatisch mit sich. Wenn verantwortliche Rollen mehr-
beruflich besetzt und Arbeitsbereiche aufeinander bezogen werden, wenn
Strukturen zur Debatte stehen und Hinderliches immer haufiger benannt
und bearbeitet wird, hat ein Prozess eingesetzt, der bisherige Selbstverstand-
lichkeiten in Rollen und Zustandigkeiten implizit in Frage stellt. Je besser es
gelingt, auch unter den Bedingungen von Zeit- und Kirzungsdruck, Unsi-
cherheiten und regionalen Verschiebungen diese Energie zu nutzen, desto
eher kann multiprofessionelle Teamarbeit ihr Potenzial entfalten und ein
mutiges Denken und Ausprobieren von Neuem bewirken.
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41 Auf einen Blick: Potenziale und Hindernisse
der multiprofessionellen Arbeit

Die Arbeit in multiprofessionellen Teams bewegt sich vielfach im Raum
des Experimentellen. Zahlreiche Leistungen und Chancen werden ihr zuge-
schrieben — ebenso sind im kirchlichen Raum vielfach kritische Stimmen
laut und Fachkrifte berichten von frustrierenden Erfahrungen oder aus ihrer
Sicht noch unzureichenden Teamprozessen. Diese Studie hat nun umfassen-
de Erkenntnisse tiber Chancen und Hindernisse der Teamarbeit ermoglicht.
Auf der Basis des empirischen Materials und im Anschluss an die vertieften
Analysen lassen sie sich gut tiberblicken.

Die folgenden Abschnitte biindeln zunéchst in prignanter Form die im Feld
beobachteten Potenziale oder auch tatsichlichen Leistungen multiprofes-
sioneller Arbeit (1.). AnschlieBend liegt der Fokus auf der Kehrseite (2.), also
den hohen - oder auch im Einzelfall zu hohen — Voraussetzungen fiir multi-
professionelle Teamarbeit oder befiirchteten oder auch tatsachlich beobach-
teten Herausforderungen und unerwiinschten Folgen. Dafiir ist bewusst die
Form einer Liste gewahlt — mit dem Vorteil der Ubersichtlichkeit und auf Kos-
ten der Komplexitit, wie sie sich in den Analyse-Texten dieses Bandes findet.

411  Potenziale multiprofessioneller Arbeit im Uberblick
Multiprofessionelle Teamarbeit bietet zahlreiche Potenziale, die mit ihrer Hil-
fe genutzt werden konnen. Die wichtigsten sind:

Schaffung einer von Teamwork geprigten Arbeitsumgebung. Das bedeutet .. .:
e Verbesserung der Kommunikation am Arbeitsplatz
* Vermeidung eines Einzelkimpfer:innen-Daseins

e Verbesserung der Arbeitszufriedenheit
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Steigerung der Attraktivitat kirchlicher Arbeitsplatze
Potenzielle Synergie-Effekte in fachlicher Hinsicht
Verbesserung der Wirksamkeit kirchlicher Arbeit

Verbreiterung fachlicher Méglichkeiten in der kirchlichen Arbeit. Das meint .. .:

Einbeziehen umfassender beruflicher Kompetenzen

Bessere Bearbeitung neuer Herausforderungen: fachliche Heterogeni-
tat als angemessene Reaktion auf die Pluralisierung der Lebenswirk-
lichkeiten vor Ort

Neue Moglichkeiten zum spezifischen Einsatz von Fachkriften entspre-
chend der spezifischen Aufgaben (Effektivitat)

Verbesserung der Beschaftigungsmoglichkeiten fir kirchliche Mitarbei-
tende, die nicht im Pfarrberuf tatig sind

Steigerung der Attraktivitat einer Tatigkeit in der Kirche
Verbesserung der Moglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung
innerhalb der Kirche

Verbesserung der Durchlissigkeit fir andere Berufsgruppen, mit Quer-
einstiegen und einer Flexibilisierung der Berufe

Potenzial fiir eine komplexere Wahrnehmung lokaler Sozialraume vor
Ort und eine entsprechende Ausrichtung der Tatigkeit

Optionen zur Mitarbeit auch fiir nicht-beruflich Tatige in der Kirche
(Ehrenamt)

Potenzial fir Innovation, Kirchenentwicklung, Gemeindeentwicklung. Das
umfasst ...:

234

Verflissigung bisher selbstverstindlicher Aufgabenteilung zwischen
Berufsgruppen

Entdecken von Spielrdumen in der gemeinsamen Reflexion und Ent-
wicklung

Potenzielle Veranderung von Strukturen (in Gemeinden und in der
Region)

Entdecken neuer fachlicher Moglichkeiten

Entwicklung einer Zielorientierung fir die Arbeit vor Ort
Moglichkeit einer gemeinsamen strategischen Neuausrichtung
Orientierung an Aufgaben und Herausforderungen statt an Berufsrollen
Neue Beteiligungsmoglichkeiten fir Engagierte und Interessierte vor Ort
Verbesserte AufSenwirkung und Anschlussfahigkeit der Gemeinde im
Sozialraum
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Sicherung der fachlichen und personellen Ressourcen in kirchlichen Tatig-
keitsfeldern. Das bedeutet .. .:

e Sicherung des notigen Personalbestands bzw. der personellen Ressour-
cen fiir Tatigkeiten in der Kirche

* Neue Optionen der Personalgewinnung und -entwicklung

e Chancen fiir Stellenbesetzungen auch mit geringen finanziellen Mitteln

* Neue Optionen fiir eine der Tatigkeit angemessene Eingruppierung und
Nutzung verschiedener Gehaltsgruppen fir unterschiedliche Aufgaben

e Senkung des personellen Aufwands durch Zuordnung von Aufgaben
an fachlich passende Krifte (Effizienz)

e Versorgung bzw. Abdeckung der elementaren Aufgaben vor Ort

41.2 Die Kehrseite: Risiken und Nebenwirkungen multiprofessioneller
Arbeit

Multiprofessionelle Teamarbeit hat zahlreiche Voraussetzungen. Wo sie nicht
mindestens sukzessive erfillt werden, fihrt das zu Frustration, vermutlich in
einer deutlich stirkeren Weise, als dies durch (bereits erwartete) Erfahrungen
der schwicheren Wahrnehmung von Fachlichkeit und der geringen Zuwei-
sung von Verantwortung bei Berufsgruppen jenseits des Pfarrberufs gegeben
ware. Darunter fallen etwa:

* Bereitschaft aller Teammitglieder zur Verdnderung, zur Kooperation und zu
langfristigen gemeinsamen Lernprozessen,

* Bereitschafl zu Teamarbeit, berufsiibergreifenden Tatigkeiten und zur
Arbeit mit umfangreichen Schnittstellen zwischen Arbeitsbereichen,

e Bereitschaft zu voribergehend aufwindigerer Arbeit fir Aushandlungs-
prozesse, haufige Absprachen und explorative Vorhaben,

 Basales Wissen iiber die Qualifikation anderer Berufe,

e Verstindnis fiir Kompetenzen und fachliche Pragung als Ressource,

* Umgekehrt Verzicht auf die Deutung von Fihigkeiten als Personlichkerts-
merkmal oder blofle ,Neigung® oder ,,Begabung

e Engagement fir eine begleitende Kldrung von Berufs- und Titigkeitspro-
filen aller beteiligter Berufe, etwa auf Ebene von Berufsverbanden und
tberregionalen Gremien,

e Wohlwollende und Multiprofessionalitit stirkende Leitung, die die Wege
ebnet, idealerweise in Form einer multiprofessionell besetzten Leitung,

o Ausstattung mit den notigen Ressourcen: Ausreichend Freiraum fiir den
Teamstart und die notigen Reflexions- und Findungsprozesse, idealer-
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weise personelle Entlastung zu Beginn und eine sachkundige Beglei-
tung (Teamcoaching, Supervision),

Verldssliche Information der Fachkrifte auf neu geschaffenen/umgewid-
meten Stellen (Aufnahme in Mailverteiler etc.),

Schaffung von inklusiven Bezeichnungen fur ,Pfarrkonvente®, ,Pfarrer-
dienstbesprechungen® etc.,

Verdnderungen von Strukturen und Ordnungen, die ein Machtungleichge-
wicht zwischen den Fachkriften bedeuten und nicht zur gemeinsamen
Verantwortung passen (Sitz und Stimme im Kirchengemeinderat, Opti-
onen auf Mitwirkung und Leitung in Gremien etc.),

Aufmerksamkert fiir eine geeignete Struktur, die die Zugehorigkeit zum
Multiprofessionellen Team unter den Hauptamtlichen klart und weite-
re Hauptamtliche sinnvoll zuordnet, geeignete Formen der Zusammen-
arbeit ermoglicht etc.

Die Entfaltung der Potenziale multiprofessioneller Arbeit kann verhindert
oder stark beeintrachtigt werden durch ...

236

ein dominantes Interesse an der , Versorgung® bestehender Arbeitsfelder,
ein vorrangiges Verfolgen des Ziels der Erbaltung gewohnter Ablaufe und
Prozesse,

die Erwartung, mit dem Einsatz von weiteren/neuen kirchlichen Berufs-
gruppen (z.B. mit der Gemeindepadagogik als Ersatz fiir Pfarrpersonen
oder weiteren Berufe mit niedriger Eingruppierung als Entlastung) Kos-
ten sparen und die bisherige Arbeit in Qualitit oder Umfang gleichblei-
bend erhalten zu konnen,

die Bewertung der Titigkeit von Pfarrpersonen als zentral fir das Gemein-
deleben (,Schlisselberuf®),

das Verstindnis einer Zentralfunktion der ,Verkiindigung® (im Sinne der
Predigt im Gottesdienst) fiir die Gemeindearbeit, wodurch padagogische,
musikalische oder diakonische Tatigkeiten in die zweite Reihe riicken,
die weitgehende Orientierung an einer traditionellen Aufgabentetlung zwi-
schen Berufsgruppen (Gottesdienst, Seelsorge und Kasualien fir Pfarr-
personen, alle zielgruppenbezogenen Tatigkeiten fiir die Gemeinde-
padagogik etc.),

das Uberschitzen eigener Kompetenzen unter Pfarrpersonen bzw. Vorstel-
lung von deren Kompetenz als der ,weitreichenderen Qualifikation®, von
der andere Qualifikationen eine verkleinerte Form darstellen,

eine stockende oder unterbleibende Anpassung bzw. Weiterentwicklung
kirchlicher Strukturen und Ordnungen,
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e cine Uberlagerung von Prozessen, wenn beispielsweise Regionalisierungs-,
Fusions- oder Strukturanpassungsvorhaben parallel zur Grindung und
Eingewohnung des Teams berticksichtigt werden missen,

e cine Unsicherbeit Gber die langerfristige Sicherstellung bestehender Stel-
len im Team,

e haufige Personalwechsel oder Schrumpfung von aufwendig eingearbei-
teten Teams.

Multiprofessionelle Teamarbeit birgt Gefahren, etwa .. .:

e die Gefahr der Verundeutlichung von Rollen und Positionen im Gefiige der
Tatigkeiten im kirchlichen Raum: berufliche Abstufung (wo Arbeit auch
von anderen erledigt werden kann), Ausbeutung von Geringerqualifi-
zierten bzw. geringerer Vergiiteten, denen hoherwertige Aufgaben zuge-
mutet werden — umgekehrt Aufwertung von Geringqualifizierten auf
Kosten von Hochqualifizierten,

e die Gefahr der Aufweichung von Berufs-/Qualifikationsprofilen bis hin zur
Deprofessionalisierung und dem Verlust eines Verstindnisses fur zen-
trale Kompetenzen, wo Aufgaben an geringer oder nicht qualifizierte
Krifte abgegeben werden,

e die Gefahr der Orientierungslosigkeit fiir Beschaftigte in Bezug auf ihre
Aufgaben,

*  Mebhrarbeit und voriibergehende Doppelstrukturen in der Zeit der Einfiih-
rung eines multiprofessionellen Teams, wenn zunichst mehrere Perso-
nen mit einer Tatigkeit befasst sind und Prozesse mehrfach von mehre-
ren Personen bedacht werden miussen,

® Machtverlust fiir bereits etablierte Fachkrifle, wo Aufgabenbereiche in die
Verantwortung anderer Fachkrafte tibergeben werden,

o Verfestigung bisheriger Machtstrukturen statt innovativer Neuordnung,
wo Fachkrafte Aufgabenbereiche nicht den neu eingestellten Fachkraf
ten tberlassen, sondern nur an sie delegieren, aber den Zugriff behal-
ten moOchten,

o Uberlastung von Teams oder Teammitgliedern, weil insgesamt Ressourcen
verknappt und Anforderungen erhoht werden,

*  Erhohungvon Anforderungen an Ressourcen,etwa wo neu beauftragte Fach-
krafte eine Gleichstellung im Entgelt einfordern, wenn Beauftragungen
in verschiedenen Berufen identisch sind.
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Multiprofessionelle Teamarbeit kann zu Frustration fithren, wenn ...
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ein Team nicht in den Modus der gemeinsamen Verantwortung findet,
Entwicklungsmaoglichkeiten fir diakonisch-gemeindepadagogische oder
andere Fachkrifte fehlen (z.B. Gehaltsentwicklung auf Ebene eines MA-
Abschlusses mit entsprechender Beauftragung, Erreichen einer Leitungs-
funktion oder einer anspruchsvolleren Stelle),

die Zusammenarbeit von bisher bereits beschaftigten Fachkraften und
neu beauftragten Fachkriften als,, Abgeben bisheriger Tatigkeiten forma-
tiert wird und eine gleichberechtigte Gestaltung der Arbeit insgesamt
unterbleibt,

die Kompetenzen der neu beauflragten Fachkrifle nicht oder nur in Ansat-
zen abgerufen werden (indem z.B. diakonisch-gemeindepadagogische
Krafte zunachst Aufgaben von Pfarrpersonen tibernehmen),

Fachkrifle auf einige wenige Arbeitsfelder beschrinkt werden, etwa weil die
nach einer Umwidmung von Stellen verbleibenden Pfarrpersonen alle
Gottesdienste und Kasualien iibernehmen mussen,

Leitungskrdfle immer aus einer der Berufsgruppen stammen und Perspek-
tiven oder Bedarfe anderer Berufe wenig verstanden und berticksich-
tigt werden.
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4.2 Vom Detail zum grofRen Ganzen: Wichtigste
Erkenntnisse liber multiprofessionelle Teamarbeit

Es gibt besonders gute Momente in der Forschung. Der Weg zur Erkenntnis
im Feld der Multiprofessionalitat fiihrt immer wieder zu Aussichtsplatzen,
an denen sich Wichtiges in aller Schirfe zeigt. Von dort aus werden Zusam-
menhinge klar erkennbar. Verhaltnisse und Beztige entwirren sich, Schnitt-
stellen werden zu anderen Feldern kirchlicher Arbeit deutlich, in denen die
Weiterarbeit mit den Ergebnissen entscheidend vorankommen kann.

Dieser Beitrag will zum Abschluss der Forschung vier Dinge leisten: Zunachst
kommt in den Blick, was wir auf dem Weg der Forschung — quasi auf dem
Hochplateau - in den Blick nehmen konnten und wie wir die Erkenntnis-
se auf dem Forschungsweg insgesamt einordnen und verstehen. Als zweites
bindeln wir die wichtigsten Erkenntnisse. Das tun wir nicht, um nun noch
einmal das Gesagte zu wiederholen, sondern um mit dem Abstand von der
Hohe zur weiten Flache noch einmal zu prazisieren, zu biindeln oder auch zu
vereinfachen, was sich als wesentlich zeigt. Daraufthin bedenken wir die Frage,
die uns in den vergangenen Jahren vielfach gestellt wurde: Ist multiprofessio-
nelle Zusammenarbeit eine — oder sogar die beste — Form der Zusammenar-
beit, geeignet fir alle Gemeinden und Fachkrafte? Was kann sie schaffen, an
Problemen 16sen und an Entwicklungen erméglichen — und was vielleicht
auch niche? Diese Uberlegungen miinden ein in eine Betrachtung der multi-
professionellen Teamarbeit als ein Element im grofen Komplex kirchlicher
Sozialgestalt. Jetzt steht im Mittelpunkt, was sich iber ihre Leistung und die
Schnittstellen zu den anderen Elementen, anderen Herausforderungen und
Forschungsbereichen sagen lasst.

In all dem bleiben wir im Vergleich zu den vorigen, analytischen Kapiteln
starker in unserer subjektiven Sicht des kirchlichen Organisationsgeftiges, die
wir iber die Jahre der empirischen Studie entwickelt haben. Wir wagen uns
mit personlichen Einschitzungen hervor und nehmen aus unserer Perspek-
tive Einordnungen vor.

4.21 Was man von hier aus sehen kann: Forschung als Leuchtturm-Blick
Eine qualitativ-empirische Studie ist per Definition ein exploratives Unterfan-
gen.Im Zuge der Forschung prazisiert sich das Interesse — und ebenso vertieft
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sich die Kenntnis der Forschenden tiber ihren Gegenstand. So verlief auch die-
se Studie. Wahrend wir urspriinglich vor allem wissen wollten, wie multipro-
fessionelle Arbeit im Team gelingen kann, haben wir im Prozess verstanden:
Multiprofessionelle Teamarbeit ist nicht als klar abgrenzbare Arbeitsform, als
Technik oder Methode der Zusammenarbeit zu analysieren. Sie erweist sich
im Kern als Prinzip der gemeinsamen Gestaltung kirchlicher Arbeit, gewis-
sermafen als Haltung ,hinter dem Handeln oder als grundlegende Konst-
ruktion inmitten komplexer Verstindnisse kirchlicher Arbeit.

Indem Teams sich bewusst auf den Weg machen, um zukinftig unter Bertick-
sichtigung der fachlichen Unterschiede die Arbeit als eine gemeinsame zu
verstehen und zu entwickeln, kann sich eine solche Haltung der Zusammen-
arbeit entwickeln und verfestigen, sie kann konkrete Formen annehmen und
sich in neuen Arbeitsformen und Strukturen ausdriicken — sie muss es aber
nicht. Teams konnen in der neuen Konstellation die gewohnten Prozesse wie-
derherstellen und so arbeiten, wie sie es bislang schon getan hatten, nun mit
einem neuen Namen. So ist multiprofessionelle Teamarbeit im Feld kaum
abgrenzbar von anderen Formen der Zusammenarbeit von Fachkriften. Das
Mehr, das mit ihr erreicht werden kann, zeigt sich also nicht in konkretem
Handeln oder bestimmten Projekten, sondern im Prinzip, das bei naherer
Analyse erkannt werden kann.

Damit ist offensichtlich, was die qualitative empirische Forschung leisten
kann: Sie bietet zentrale Einsichten und ermdglicht den Blick in die Tiefe.
Die Macht von Haltungen und Konstruktionen kann nachgezeichnet wer-
den —und damit durchaus wichtige Schritte hin zu einer tatsachlich koopera-
tiven, die Vielfalt beruflicher Kompetenzen nutzenden Arbeit. Wichtige zent-
rale Kennzeichen einer kooperativen Arbeitsstruktur und hilfreiche Prozesse
lassen sich benennen und in ihrer Wirkung beschreiben.

Weil das Gelingen der Teamarbeit, eine kooperative Haltung und die Bereit-
schaft, die Arbeit aufeinander bezogen zu entwickeln, in einer solchen For-
schung nichtim eigentlichen Sinn erklart werden kann, bietet diese Forschung
keine Evaluation im Sinn einer Uberprifung von Leistungen multiprofes-
sioneller Teamarbeit. Gern hitten wir erforscht, ob und wie diese Form der
Teamarbeit hilt, was sie verspricht. Aber es ist nicht méglich, bei einem gut
funktionierenden Team zu klaren, ob sich dieses Gelingen bedingt durch die
multiprofessionelle Zusammenarbeit oder womoglich ganz unabhiangig von
ihr entwickelt hat. Ein Teamprozess ist ein komplexes, multifaktoriell beding-
tes Geschehen: Viele Dimensionen hauptamtlicher kirchlicher Arbeit wirken
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auf ein Team ein. In der Arbeit vor Ort kommen Personlichkeiten und ihre
Haltungen, Kompetenzprofile und Rahmenbedingungen der unterschiedlichs-
ten Art zusammen. Die Berufserfahrung und die Bereitschaft, sich auf Neues
einzulassen, wirken sich stark aus, ebenso die theologische Pragung, konser-
vative oder liberale Strukturerwartungen und generatiosbezogene Pragungen.

So lasst sich das Ergebnis unserer Forschung als ein Mehr an Verstandnis fir
Prozesse, Strukturen und Potenziale der Teamarbeit in der Fokussierung auf
Teams und die vielfaltigen Perspektiven ihrer Mitglieder auf konkrete Hand-
lungsfelder beschreiben. Damit hat sich unser Blick geweitet auf die Haltun-
gen von Menschen in unterschiedlichen Funktionen, die an der Einfihrung
oder Umsetzung der Teamarbeit beteiligt sind oder waren. Wir haben die Pro-
zesse der Teamarbeit aus unterschiedlichen Perspektiven und Nahen betrach-
tet und konnen nun viel dartiber sagen, wie sie sich gestalten oder moglicher-
weise gestalten lassen. Zu einer Evaluation im Sinn eines Erkenntnisgewinns
mit dem Fokus auf die Prozesse und Bedarfe auf ein bestimmtes Ziel hin ist
der Weg nicht mehr weit. Wir haben aber in dieser Studie darauf verzichtet,
Erkenntnisse unmittelbar auf konkrete Gemeinden und Regionen zu bezie-
hen und in diesem Sinn das Gelingen tberpriifen oder den Einsatz multi-
professioneller Teams vor Ort begriinden zu wollen.”

Hilfreich war dabei der Blick auf Teams in unterschiedlichen Stadien ihrer
Zusammenarbeit: Wihrend wir in der Evangelischen Kirche von Kurhessen-
Waldeck sowie teilweise in der Evangelischen Kirche von Westfalen Teams
untersuchen konnten, die neu gestartet sind, hatten wir es an anderen Stel-
len mit Teams zu tun, die bereits einige Jahre miteinander arbeiten und einen
Lernweg hinter sich haben. Dies war hilfreich, um die Entwicklungen eines
Teams zu verstehen — und in der ersten Phase sogar die Dynamiken des Starts
in das neue Modell erfassen zu konnen. Die untersuchten Landeskirchen
haben dartber hinaus alle eine Geschichte mit der Bemihung um eine star-
kere Zusammenarbeit der Berufsgruppen. Auch die Erfahrungen aus diesen
Prozessen haben diese Studie sehr befordert und gezeigt, wie sich der organi-
satorische und strukturelle Kontext einer Teamentwicklung auswirkt.

Die Entscheidung, nicht zwischen einer rein mehrberuflichen Arbeit (= mul-

tiprofessionelle Teamarbeit) oder anderen Formen der berufsgruppeniber-
greifenden Tatigkeit (= inter- oder transprofessionelle Teamarbeit) zu unter-

50 Fir eine solche Evaluation mit dem Ziel des Erkenntnisgewinns und der Grundlagen zu weite-
rer Entwicklung vgl. Stockmann/Meyer 2014: 81-83.
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scheiden, hat sich als giinstig erwiesen. Die Intensitat der Zusammenarbeit
war fiir uns weniger im konkreten Tun, sondern vor allem im ideellen Zusam-
menspiel des Teams zu erkennen. Letzteres zeigt sich an vielen Stellen vor-
rangig in den Konzepten, in der Haltung der Fachkrafte und der Struktur
des Miteinanders.

Wenn multiprofessionelle Teamarbeit also weniger eine Methode, eine Tech-
nik oder ein Set an Instrumenten ist,sondern sich in Haltungen und gedank-
lichem Bezogensein auspragt und als ein Prinzip der Zusammenarbeit wahr-
nehmbar ist, welche Erkenntnisse lassen sich dann im Kern beschreiben?
Woran macht sich das Gelingen fest — oder auch das Scheitern der guten Idee
multiprofessioneller Teamarbeit?

4.2.2 Alles gesagt? Die wichtigsten Erkenntnisse

Uberraschend war in erster Linie die Macht der Konstruktionen: Was Men-
schen, die in der Kirche arbeiten, unter einem mehrberuflichen Miteinan-
der verstehen, was sie sich davon versprechen und welche Anliegen fiir sie im
Vordergrund stehen, das ist offenbar entscheidend dafiir, was in der konkre-
ten Zusammenarbeit moglich ist und wie die verschiedenen Kompetenzen
tatsachlich genutzt werden konnen.” Dazu gehoren auch die Vorstellungen
davon, welche Rolle Pfarrpersonen und andere Fachkrifte in der Arbeit vor
Ort spielen sollen, welche Ziele oder Handlungsfelder fir die Zukunft zen-
tral sind und wie sie im Zusammenspiel aller in Hauptamt, Ehrenamt oder
informeller Beteiligung erreicht und gestaltet werden sollen.

Das mag banal klingen, schlieSlich kommt es immer darauf an, dass Menschen
das auch wollen und moglich machen, was moglich ist, und dass in der Ent-
wicklung von Verinderungen innere Bilder von konkreten Verbesserungen
entstehen und genutzt werden. Allerdings hat das Vorhaben der multiprofes-
sionellen Zusammenarbeit seine Wurzeln in unterschiedlichen Kontexten,
was in der Praxis dazu fiihrt, dass zwar Mehrberuflichkeit als Ziel bestimmt
wird, damit aber verschiedene, zum Teil gegenlaufige Ziele erreicht werden
sollen. Verantwortliche und leitende Gremien auf Ebene der Landeskirche,
vielfach auch in Gemeinden, méchten vor allem die notigen Einsparungen
realisieren und schitzen an der Mehrberuflichkeit die Flexibilisierung und
die geringere Vergiitung in der Arbeit mit Fachkraften jenseits des Pfarrbe-
rufs. So lasst sich die Arbeit vor Ort, vielfach ,Versorgung® genannt, weitge-

51 Umfassend entfaltet in der Analyse von Konstruktionen, vgl. Kapitel 2.3 in diesem Band.
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hend aufrechterhalten. Diese Zielsetzung stand in den meisten Landeskirchen
am Anfang der konzeptionellen Arbeit an multiprofessioneller Teamarbeit.

Andere mogliche Ziele wie eine Veranderung der Arbeitsstruktur hin zu mehr
Teamarbeit, die gezielte Nutzung weiterer fachlicher Moglichkeiten oder das
Innovationspotenzial fiir weitere Veranderungen mogen auf den verschiede-
nen Ebenen gesehen werden, sie treten aber hinter dem zentralen Anliegen
zurtick. Auf der anderen Seite konnten wir sehen, wie Fachkrafte und viel-
fach auch Verantwortliche vor Ort sich gerade diese weiteren Potenziale mul-
tiprofessioneller Teamarbeit gewiinscht haben. Viele Fachkrifte in Berufs-
gruppen neben dem Pfarrberuf versprechen sich neue Moglichkeiten, ihre
Kenntnisse einzubringen und stirker Verantwortung zu tibernehmen. Die
Option auf neue Teamstrukturen, eine starkere Bezogenheit der Verantwort-
lichen aufeinander und auf gemeinsame Ziele wird als verlockend beschrie-
ben. Vielfach formulieren Menschen, mit denen wir gesprochen haben, ihre
Haltung, dass es so wie bisher nicht weitergehen konne und entsprechend
Multiprofessionalitit eine wichtige Chance bedeute, die Prozesse kirchlicher
Arbeit zu verandern — tiber eine Umverteilung von Arbeit vor Ort und fort-
laufende Kirzungen hinaus. Wenn dann diese unterschiedlichen Wiinsche
und Bedarfe in der neuen Praxis der multiprofessionellen Zusammenarbeit
kaum noch Bedeutung haben, sondern immer wieder zurticktreten hinter die
in den Vordergrund konstruierten Zugzwinge einer Versorgung oder Erhal-
tung der bestehenden Arbeit, entsteht eine Frustration. Sie verhindert, dass
andere Ziele noch erreicht werden konnen.

Wichtig ist, dass die Macht der Konstruktionen in zwei Richtungen wirksam
ist: Wo es eine Motivation zur Verinderung gibt, da helfen sie dabei, einen
konsistenten Sinnhorizont fir Veranderungen zu schaffen, als Gesamtlogik, in
der sich Bilder vom Neuen entwickeln konnen und die gut kommunizierbar
ist. Dann werden aus abstrakten Ideen wie Prozessveranderungen vorstellba-
re und erlebbare Situationen. Zugleich kann sich diese Macht einer Gesamt-
erklirung aber auch in der Behinderung alternativer Logiken ausdriicken:
Wird eine multiprofessionelle Teamarbeit in der Logik der Kompensation
von Pfarrstellen entwickelt und dafiir die Konstruktion der Sicherung von
Versorgung gewahlt, wird damit das Feld der Ideen, Ziele und Argumente auf
eine Weise vorformatiert, in der sich andere Logiken nicht mehr entwickeln
konnen. Denn um etwa das Potenzial fir Innovation oder die Erweiterung
fachlicher Moglichkeiten auf dem Weg der Multiprofessionalitit nutzen zu
konnen, musste die Gesamtlogik der Veranderung vor Ort, auch in der kom-
munikativen Umsetzung als Narrativ,dann entsprechend entwickelt sein. Die
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Botschaft ware dann nicht: ,,Statt unserer verlorenen Pfarrstelle besetzen wir
jetzt eine Stelle mit einem Gemeindepadagogen'; sondern: ,Wir wollen unse-
re Arbeit in Zukunft neu bzw. fachlich anders gestalten. Den Anfang machen
wird mit einer neuen Fachkraft fiir .. 5

Allerdings lassen sich weder die einstigen Anlasse fiir das Modell der mul-
tiprofessionellen Teamarbeit, meist der Verlust einer Pfarrstelle, verleugnen
noch die Beweggriinde vieler Menschen vor Ort ignorieren. So war deutlich
zu sehen, dass die Konstruktion der Versorgung der bisherigen Arbeit — idea-
lerweise durch eine Pfarrperson oder mindestens durch eine Person mit einer
verwandten Kompetenz — nicht nur durch ihre Position zu Anfang des Pro-
zesses dominant geworden ist. Genauso hat sie vor Ort ihre Kraft durch die
Erwartungen von Kirchenmitgliedern gewonnen, und zwar sowohl durch tat-
sachliche Erwartungen® als auch durch solche, die Verantwortliche mit Blick
auf die Gemeinde voraussetzen.

Dazu kommt als Wirkkraft dieser Konstruktion das Berufsbild des Pfarrberufs.
Er wird vielfach als zentral und leitend verstanden: Vom Pfarrberuf werden
andere Tatigkeiten abgeleitet und er wird als in allen wesentlichen Prozessen
zentral konstruiert.” Die meisten Stellenbesetzungen von Hauptamtlichen
finden ihre Begriindung darin, dass die Pfarrperson rund um Gottesdienst
und Gemeindearbeit entlastet werden muss. Dasselbe gilt fir echte Hilfsta-
tigkeiten wie Reinigung und Verwaltung, aber schlielich auch fir die pada-
gogische Arbeit. Zahllose der von uns befragten Pfarrpersonen gehen davon
aus, dass sie die Tatigkeiten der diakonisch-gemeindepadagogischen Mitar-
beitenden problemlos in gleicher fachlicher Qualitit tbernehmen konnten.
Nur die Kirchenmusik bleibt davon meist ausgenommen.

So lasst sich aus unserer Sicht diese Dynamik zweifellos feststellen: Sollen auf
dem Weg der Multiprofessionalitat iber die Absicherung der Versorgung der
Arbeit vor Ort hinaus Ziele erreicht werden, so ist es notig, an solchen ande-
ren Konstruktionen zu arbeiten, sie zu stlitzen, aus ihnen Leitbilder abzulei-
ten und von ihnen aus Prozesse zu gestalten. Der Wunsch nach Erhaltung
geschitzter Leistungen der Kirchengemeinde und lieb gewonnener Verhaltnisse
ist allseits so grof3, dass er nicht durch Konstruktionen gestiitzt werden muss.

52 Etwa in der Aussage eines Brautpaares, als nicht die Pfarrerin, sondern der Gemeindepidagoge
die Trauung tbernehmen sollte: ,,Wir wollen aber einen richtigen Segen* (Gd. 7, Abs. 26)

53 Vgl. die Analysen zum Pfarrberuf und anderen Berufsgruppen im Kontext der Berufsprofile in
Kap. 3.1.3.
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Ebenso lasst sich lernen: Die Gestaltung multiprofessioneller Teamarbeit
braucht eine Reflexion der Berufsbilder im Allgemeinen und der Berufsrol-
len oder fachlichen Funktionen vor Ort im Besonderen. Wo sie unterbleibt,
konnen kaum weitere Chancen neben der Versorgung genutzt werden. Zum
einen, weil Fachkrafte ohne die Reflexion allzu leicht in die Logik der Ver-
sorgung geraten, also schlicht die (bereits bestehenden) Tatigkeiten tiber-
nehmen, die sie aufgrund ihrer Kompetenzen vor allem ausfiillen konnen
und mit denen sie die Lucke fillen, die durch Weggang einer Pfarrperson
oder durch Verlust einer Pfarrstelle entstanden ist. Zum anderen, weil ohne
eine gewisse Aufmerksamkeit fir berufliche und personliche Kompetenzen
die Potenziale der Mehrberuflichkeit kaum genutzt werden kénnen — oder
auch gut qualifizierte Fachkrifte wie Hilfskrifte arbeiten. Nicht nur besteht
wenig Kenntnis tiber die Kompetenzen diakonisch-gemeindepadagogischer
Fachkrafte, es gilt dasselbe auch fiir Pfarrpersonen, auch wenn das vielfach
tberraschend klingt. Wo der Pfarrberuf abziglich aller Tatigkeiten, die im
Zweifel auch andere Berufsgruppen iibernehmen konnten, betrachtet wird,
erscheint ein angeblicher ,,Kern®, der kaum noch eine eigene Form hat. Der
Beruf wird dann eher diffus reduziert auf ,das Theologische, die Kenntnis
der alten Sprachen und die hohere Kompetenz im Umgang mit Bibeltexten.

Die Studie hat einmal mehr gezeigt, was aus der Forschung tiber Kompeten-
zen bereits bekannt ist: Kompetenzen sind nur zu nutzen, wenn wiederum
die Kompetenz vorhanden ist, diese in ihrer Bedeutung zu erkennen — und
nicht alle Fahigkeiten auf nattrliche Begabungen, personliche Interessen oder
die bisherige Berufserfahrung zuriickzufithren. Moglicherweise zeigt sich die
Debatte um eine gelingende multiprofessionelle Teamarbeit als Kehrseite der
Debatte um Kompetenzen, Berufe und die Beteiligung von Menschen an der
verantwortlichen Gestaltung einer Gemeinde.

Stellt man nun gedanklich die Funktion der Pfarrperson als zentrale Person
im Gemeindeleben zuruck, wird auch die Leerstelle deutlich, die die Einfiih-
rung der multiprofessionellen Teamarbeit mit sich bringt: Wo nicht die Pfarr-
person leitet, ist die Position einer Leitung im multiprofessionellen Team
vakant. Dass in den Teamstrukturen in den drei beteiligten Landeskirchen
daftr gesorgt wird, dass Teammitglieder nicht in der Vorgesetztenfunktion
fur andere Teammitglieder sind, erscheint plausibel, weil sonst eine gemein-
same Verantwortung kaum gestaltbar ist. Wenn jedoch ein Team keine Lei-
tung hat und die beteiligten Personen die Leitungsfragen auch nicht unterei-
nander klaren, ist die Position vakant, in der idealtypisch jemand dafiir sorgt,
dass das Team gut strukturiert wird und die notigen Ressourcen erhalt, dass

245

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Riickblick und Ausblick

Schwierigkeiten zur Sprache kommen und alle wichtigen Dinge verlasslich
im Blick bleiben.** So sind dann zwar die Teammitglieder vor der Direktive
anderer geschuitzt, miissen dafir aber die konzeptionelle Leistung einer Lei-
tung selbst erbringen und missen selbst dafiir sorgen, dass die Strukturen
und Ressourcen stimmen und die gemeinsame Arbeit ,.in Form“bleibt. Viele
Teams schaffen das nicht oder nur teilweise, was dem Team und der Gemein-
de unwillkirlich schadet.

Darum ist die Frage wichtig, wie das Team alles bekommt, was es benotigt,
und wie es gelingen wird, sich in die neuen, noch ungewohnten Muster ein-
zutiben. Um dem Team zu den wichtigen Rahmenbedingungen zu verhel-
fen, kommt die mittlere Leitungsebene ins Spiel. Sie kann von auflen dafir
sorgen, dass der Rahmen gegeben ist, das Team vor Ressourcenknappheit
und unangemessenen Anforderungen geschiitzt wird und die Beratung und
Begleitung erhilt, die es braucht. Dass hier zumeist nur Fachkrifte aus dem
Pfarrberuf tatig sind und damit eine Einseitigkeit kaum zu vermeiden ist, soll-
te Gegenstand kunftiger Konzeptionsentwicklung sein.

Insgesamt konnten wir nicht nur Teamprozesse und viele Details der Teamar-
beit erkunden und damit Chancen der multiprofessionellen Teamarbeit und
ebenso Merkposten fiir die Weiterarbeit aufzeigen. Deutlich wurde auch, dass
es etlicher Aufmerksamkeit in vielen Bereichen bedarf, damit die Teams gut
arbeiten konnen. Dass etliche Strukturelemente kirchlicher Arbeit angepasst
oder auch ganz neu gestaltet werden miissen, ist nicht zu Gibersehen. Hier sei
noch einmal darauf hingewiesen, dass dies keine selbstverstindliche Aufgabe
ist,die mit vielen anderen auf die lange Liste der noch zu bedenkenden Details
der Zukunftsplanung gehort. Die Situation wird unter den Fachkriften viel-
fach als ernsthaft prekir eingeschitzt. Damit die Arbeit in der Kirche auch
fur nachfolgende Generationen von Berufstitigen noch attraktiv ist, braucht
es kurzfristige, forderliche Entscheidungen und weitere Verainderungen.

4.2.3 Zwischen Welten: Wie geht es weiter mit der Multiprofessionalitat?

Wo auch immer wir zum Abschluss der Forschung unsere Erkenntnisse vorge-
stellt haben, kam die Frage auf, wie die multiprofessionelle Teamarbeit denn
nun zu bewerten sei: Ist diese Idee besonders tragend und zukunftsweisend?
Lasst sich auf diese Weise verlasslich Neues und Wichtiges erreichen? Werden

54 Vgl.dazu die Analysen der Arbeitsprozesse im Team, spezifisch mit Blick auf die Leitung, in Ka-
pitel 2.1.2.3 in diesem Band.
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die Ziele erreicht, die verschiedene Player damit verbinden? Und daraus: Ist
es sinnvoll, die multiprofessionelle Teamarbeit als das ,neue Normal“ kirch-
licher Arbeit zu entwickeln und die Teams nach Kraften nicht nur im Modus
der wechselseitigen Substitution oder im Komplementar der Fachkrifte, son-
dern als Kooperation im eigentlichen Sinn zu gestalten?®

Unbestritten sind zuerst die erheblichen Potenziale der multiprofessionel-
len Teamarbeit. Mit ihr kann es gelingen, Arbeitsfelder neu zu gestalten, die
Strukturen und Prozesse vor Ort zu formen und Hinderliches zu verabschie-
den. Eine erhohte Aufmerksambkeit auf berufliche Kompetenzen, auf Team-
strukturen und Ablidufe ermoglicht Innovationen und die bewusste Nut-
zung von bislang wenig beachteten Ressourcen. Prinzipien, die mit Blick auf
eine zukunftsfahige kirchliche Arbeit als zentral zu bezeichnen sind, werden
durch diese Teamarbeit gestiitzt: Kooperation und gemeinsame Verantwor-
tung, Zusammenwirken aller Christ:innen auf Augenhohe und die Offenheit
fir den Gestaltungswillen unterschiedlicher (Fach-)Krafte vor Ort und vieles
mehr. Kurz gesagt: Will die Kirche in Zukunft handlungsfihig bleiben, miis-
sen alle lernen, die Potenziale in Haupt- und Ehrenamt in eine gemeinsame
Arbeit einzubeziehen und passende Arbeitsformen zu entwickeln.

Aber: Wo die beteiligten Fachkrifte wenig Interesse haben, ihre Arbeit zu ver-
andern und etwa angestammte Zuweisungen von Tatigkeiten an eine Berufs-
gruppe oder von topografischen Gebieten an Einzelpersonen aufzugeben,
konnen sich diese Potenziale kaum entfalten. Auch wo die verantwortlichen
Ehrenamtlichen vor Ort sich nicht vorstellen konnen, von den bewahrten For-
men zumindest partiell Abschied zu nehmen, wo der Wunsch nach schlich-
ter ,Versorgung“ im bestehenden Modell vorherrscht oder die Pfarrperson
weiterhin als Schliisselperson im Gefiige wahrgenommen wird, kann Multi-
professionalitit nur sehr begrenzt einen Mehrwert bieten. Wenn die Beteilig-
ten zur Kooperation in geteilter Verantwortung nicht bereit sind, besteht die
Gefahr, lediglich in neuer Besetzung und veranderter Bezeichnung zu arbei-
ten, aber mogliche Entwicklungen zu blockieren. Die Potenziale multipro-
fessioneller Teamarbeit, das hat die Studie deutlich gezeigt, setzen sich nicht
von allein durch, wenn in neuer Besetzung oder unter neuer Uberschrift gear-
beitet wird. Es bedarf vielmehr einiger Anstrengung und Aufmerksamkeit,
damit die Verdnderung mehr bedeutet als ein neues Label.

55 Vgl. die Typen multiprofessioneller Teams in Kapitel 2.2.2 in diesem Band.
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Umgekehrt haben wir eine starke Unzufriedenheit bei Fachkriften wahrge-
nommen, vor allem jenseits der Pfarrberufs, wenn ihnen eine Teamarbeit
und Nutzung ihrer Kompetenzen versprochen wurde, anschlieend aber die
Gemeindearbeit mit der bekannten funktionalen Differenzierung ohne fach-
liche Bezogenheit der Teammitglieder aufeinander ihren Lauf nimmt. Auch
wenn die Einfihrung der neuen Teamstruktur die formalen Moglichkeiten
erweitern kann, mit Fachkraften verschiedener Kompetenzen zu arbeiten,
und auch wenn die mit der Neugestaltung verbundene Phase der erhohten
Aufmerksamkeit fiir das Miteinander viele Teams starkt, kann es frustrieren,
wenn die Potenziale der Multiprofessionalitit kaum zum Tragen kommen.

Gefragt nach der realistischen Moglichkeit, multiprofessionelle Teamarbeit
flichendeckend umzusetzen, bleiben wir darum vorsichtig: Fiir ein Gelingen
braucht es nicht nur eine angemessene Haltung — und das Bemiihen darum,
diese zu stabilisieren — sowie den Willen zur Veranderung und Kooperation.
Es miissen auch die Strukturen entsprechend gestaltet und die Teams mit
den noétigen Ressourcen ausgestattet werden, etwa in ausreichenden Freirau-
men fir den Start in die neue Form und eine Begleitung auf dem Weg. Dar-
um gelingt die multiprofessionelle Teamarbeit im Grunde nur dort, wo auf
breiter Ebene viele Menschen am Gelingen mitwirken und ihr Bestes dafiir
tun, dass Potenziale sich entfalten.

Mit dieser Einschatzung und mit Blick auf die in dieser Studie entwickelten
unterschiedlichen Typen der Teamarbeit ist zu fragen, ob denn der Team-
typ A: Multiprofessionelle Kooperation (vgl. Kapitel 2.2.2.1) derjenige sei,
auf den hin sich nun alle Teams entwickeln mussten, weil nur er eine mul-
tiprofessionelle Zusammenarbeit eigentlichen Sinn bedeute. Oder, wie es
eine Teilnehmerin auf einem Fachtag ausdriickte: ,Missen nun alle Teams
zu Typ A getragen werden?“ Auf diese Frage geben wir in aller Vorsicht zwei
Antworten:

Ja, denn nur mit einer tatsichlich umgesetzten Kooperation in geteilter Ver-
antwortung und Berticksichtigung der Mehrberuflichkeit sind die Potenzi-
ale multiprofessioneller Teamarbeit vollumfanglich zu nutzen. Jenseits die-
ser Arbeitsform sind die Optionen, die sich mit der Teamarbeit bieten, in der
Regel in ihrer Dynamik nachgeordnet. Der Wunsch nach ,Versorgung® der
Gemeinde mit bestimmten Tatigkeiten in der bekannten Form ist dominant,
wahrend das Interesse an kooperativen Formen, stirkerer Nutzung diverser
Kompetenzen und innovativer Arbeit schwicher ist. Die Neigung, Bekanntes
beizubehalten und trotz Neubesetzung von Stellen die vorige Arbeitsstruk-
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tur wiederherzustellen, wirkt sich massiv pragend aus, wihrend experimentel-
le Versuche und tastendes Miteinander dem gegentiber schwicher sind und
ohne viel Unterstiitzung in den Hintergrund treten.

Und zugleich: Nein, wenn Teams sich darin einig sind, dass die bewahrten
Arbeitsformen auch unter verinderten Rahmenbedingungen nur wenig
Anpassung brauchen und die bekannte funktionale Differenzierung zwischen
Fachkraften aus unterschiedlichen Berufen ausreichend Moglichkeiten bie-
tet, kann es geboten sein, sich nicht in ein multiprofessionelles Team umzu-
gruppieren. Das konnte den Beteiligten die Enttauschung ersparen, die mit
einer halbherzig umgesetzten Teambildung vielfach entsteht. Und fiir viele
in der Kirche Berufstatige sind die Beziehungen unter den Mitarbeitenden
oder die Passung von eigenen Fahigkeiten und der Arbeit vor Ort wesentli-
cher fiir eine zufriedene Arbeit als die Moglichkeit, mit innovativen Struk-
turen die eigenen fachlichen Potenziale besser nutzen und Entwicklungen
vorantreiben zu kénnen.

Moglicherweise lassen sich diese Potenziale multiprofessioneller Teamarbeit
vor allem dort gut nutzen, wo Fachkrifte die Zusammenarbeit bereits friher
gelernt haben. Bei diakonisch-gemeindepidagogischen und kirchenmusika-
lischen Fachkraften ist das bereits Bestandteil der Ausbildung, im Pfarrberuf
konnten die Ausbildungen mittelfristig dieses Kompetenzfeld mitberticksich-
tigen. Mehrere Landeskirchen arbeiten an Lernfeldern, auf denen Fachkrafte
eine kooperative Arbeit themenbezogen eintiben konnen.

4.2.4 Rubik’s Cube: Multiperspektivische Betrachtung der Kirche

Wenn es denn so ist, wie wir vermuten, dass multiprofessionelle Teamarbeit
weniger als eigene Methode oder Technik der Zusammenarbeit verstanden
werden sollte, sondern eher als Prinzip der Gestaltung kirchlicher Arbeit,
dann fithrt das zu weiteren Uberlegungen: Moglicherweise ist die Zusam-
menarbeit von Menschen verschiedener Kompetenzprofile im Raum der Kir-
che nicht in einem linearen ,Mehr® oder ,Weniger“ der kompetenzsensiblen
Bezogenheit im Team zu denken, sondern in einem komplexeren Ganzen, in
dem unterschiedliche Faktoren aufeinander einwirken.

Dann wirket sich multiprofessionelle Teamarbeit nicht wie ein neuartiger
Ansatz aus, um das Bestehende entscheidend zu verandern, sondern wie eine
Facette von Kirchenentwicklung neben anderen. Mit ihr als Haltung oder
Grundstruktur konnen Ressourcen genutzt und Neues ausprobiert werden.

249

https://dol.org/10.5771/9783748960676 - am 21.01.2026, 18:25:03.



https://doi.org/10.5771/9783748960676
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Riickblick und Ausblick

Wie eine Farbe beim Zauberwiirfel tragt sie — philosophisch betrachtet — Ent
scheidendes bei — und kann als Ansatzpunkt dienen, um ausgehend von ihr
das Weitere zu bewegen. Verschiedene andere Facetten der Kirchenentwick-
lung kommen dazu. Aus den Ergebnissen der Studie heraus lassen sich ver-
suchsweise — ohne Anspruch auf eine echte Abbildung des Ganzen — weitere
mogliche Wirfelflichen nennen: (1) die Entwicklung von Partizipation im
kirchlichen Raum hin zu einem Priestertum der Glaubigen, (2) die Entwick-
lung von Berufsbildern als Kompetenzprofile fiir professionelles Handeln,
(3) die Arbeit am Kirchenbild und einem sinnvollen Verstindnis von Auf
gabe, Bedeutung oder Funktionen der Kirche, (4) die Entwicklung sachge-
rechter Strukturen vor Ort in Parochien, thematischen Schwerpunkten oder
Funktionsbereichen einschliefSlich der dafir nétigen Leitungsebenen und
funktionen sowie (5) die Weiterentwicklung von Ausbildungsmodellen, die
auf zukinftige Arbeitsanforderungen in verschiedenen Konstellationen vor-
bereiten und fir Kompetenzen und ihre Nutzung sensibilisieren.

Jede dieser Facetten zeigt Entwicklungsbereiche der Kirche — wihrend sich
in der Praxis die verschiedenen Farbflichen munter durcheinander drehen.
Wahrend also der Alltag im Feld vor allem die Verschrinkung der Facetten
zeigt, konnen wir hier, mit der Aufmerksambkeit auf die Farbflache der Multi-
professionalitét als eine von mehreren moglichen Ansichten, zeigen, wie sich
diese ,,Farbe“der Kirche verstehen lasst. An den Ecken und Kanten des Wiir-
fels grenzt die professionelle, multiprofessionelle Zusammenarbeit stindig
an benachbarte Themen, ohne die es mit Blick aufs Ganze nicht geht und die
sich von hier aus erschlieffen lassen.

Allerdings ist der Wiirfel als Hexaeder nur das Sinnbild, denkbar wire auch
ein Oktaeder oder ein anderes Korper-Modell, um zu verstehen, wie in Quer-
schnitten und flexiblen Ansichten der Zugang zu Fragen der Kirchenentwick-
lung kaum tber nur eine Ansicht des Ganzen moglich sein wird. Im Sinn-
bild von Kirche als Hexaeder wird plausibel, warum wir in der Erforschung
von Teamstrukturen haufig an anderen Fragen der kirchlichen Entwicklung
vorbeigekommen sind. Dies war dort der Fall, wo wir in der Analyse sahen,
wie neben Teamstrukturen auch Ressourcen-, Leitungs- oder Strukturfragen
wirksam waren oder wo uns die Diskussion eines Teilbereichs der Multipro-
fessionalitat in ein anderes Themenfeld fihrte. Einige dieser verwandten The-
men konnten wir in den Beitragen zu Berufsprofilen, zum Ehrenamt, Macht-
fragen, Beratung und Supervision sowie zur Kirchenentwicklung aufnehmen
und mit unseren Analysen verkniipfen.
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Schlielich ist aus unserer anfanglichen Frage ,Wo und wie gelingt multipro-
fessionelle Teamarbeit?* nun die tibergeordnete Frage geworden: ,Wie lassen
sich Prozesse multiprofessioneller Teamarbeit verstehen, das Gelingen einer
Arbeit nach diesem Prinzip férdern und eine Haltung stirken, die die damit
eroffneten Potenziale fiir eine zukiinftige Gestaltung kirchlicher Arbeit zur
Geltung bringt?* Damit geht dann der Weg von der Sichtung des grofSen Gan-
zen wieder zurtick ins Detail.
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