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Andreas Watzek

é»Uns hat man ja zu Einzelkampfern

erzogen ...«

Immer ofter miissen Teams
von Hauptamtlichen in immer gréReren
Seelsorgeeinheiten zusammenarbeiten.

Eine herausfordernde Chance
auf vielfdltige Lernerfahrungen.

@ Ein pensionierter Pfarrer und Dechant be-
schrieb sich kiirzlich im Rahmen einer Teambe-
ratung mit der Erfahrung, dass er und seine Mit-
briider zu »Einzelkdmpfern¢ erzogen worden
seien. Lange Jahre war er selbst leitend tétig ge-
wesen und arbeitet nun als Subsidiar in einem
jungen Pastoralteam mit. Er habe Zusammenar-
beit und Teamarbeit miihsam erlernen miissen,
in der Ausbildung sei es ausnahmslos darum ge-
gangen, den Priester fiir seine Fiihrungsrolle zu
qualifizieren. Er habe das partnerschaftliche Zu-
sammenarbeiten erst vor Ort mit den Laien ge-
lernt. Seiner Einschitzung nach steht die Kirche
heute vor der Herausforderung, eine ganze Be-
rufsgruppe von »Einzelkdmpfern« zu »Team-
spielern« zu machen.

Abnehmende Kirchensteuereinnahmen,
Kirchenaustritte, die demographischen Verande-
rungen, aber vor allem zuriickgehende Zahlen
von Priestern und pastoralen Mitarbeiterlnnen
stellen die Verantwortlichen auf den Leitungs-
ebenen und die Betroffenen vor Ort vor schein-
bar unléshare Probleme. Fast tiberall wird auf
diese Herausforderungen durch Strukturrefor-
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Teamarbeit muss man lernen

men reagiert, indem mehrere Gemeinden von
einem/r Gemeindeleiterln und weiteren pasto-
ralen MitarbeiterInnen »versorgt« werden.

Kooperative Pastoral ist die Zauberformel,
wobei in den Ditzesen unterschiedliche Wege
gegangen werden. Allen gemeinsam ist jedoch
die neue Anforderung fiir die Priester, Pastoral-
referentinnen und Gemeindereferentinnen in ei-
nem »Team¢ zusammenzuarbeiten. Zugleich
wird allerorten davon berichtet, dass die Betrof-
fenen sich yschwer tun«, Kooperation und Team-
arbeit zu praktizieren. Es stellt sich die Frage
nach den Grenzen und Maglichkeiten im System
Kirche und was man tun muss, um Bedingun-
gen fiir Teamarbeit zu schaffen.

System Kirche

® Im Laufe der Jahrhunderte hat sich die Kir-
che zu einem komplexen System entwickelt, das
laut seinem Grundauftrag die Welt im jeweiligen
geschichtlichen Kontext evangelisieren soll. Da-
bei haben sich in der Kirche Strukturen und Re-
geln entwickelt, die relativ stabil und konstant
geblieben sind. Ein wesentliches Merkmal ist
eine Hierarchie von Rollen, Funktionen sowie
der Status der Bischdfe und Priester. Die Bischo-
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fe sind mit der Leitung der Ortskirche beauftragt,
die Priester sind als Stellvertreter des Bischofs
mit der Leitung einer Ortsgemeinde beauftragt
und zum Pfarrer ernannt.

Valentin Dessoy! beschreibt dies als die »Ur-
sprungsordnung« im kirchlichen System, die
iiber Jahrhunderte tradiert und im Bewusstsein
der Kirche und ihrer Mitarbeiterlnnen tief ver-
ankert ist. Der Pfarrer ist dem Bischof direkt zu-
geordnet und nur ihm rechenschaftspflichtig.
Alle weiteren Strukturen sind nachgeordnet. So-
mit werden die Pfarrer als Gemeindeleiter zu den
»leitenden Mitarbeitern des Bistums« und kons-
tituieren ihre Rolle, Position und letztlich ihre

»Ursprungsordnung

Identitdt als Pfarrer. Diese Ursprungsordnung ist
theologisch begriindet und kirchenrechtlich ver-
ankert. Dessoy fiihrt weiterhin aus, dass diese
Ursprungsordnung héufig vom System nicht
wahrgenommen und wertgeschitzt wird, dass
viele Pfarrer sich »vernachléssigt« und als »lei-
tender Mitarbeiter« des Bischofs nicht ernst ge-
nommen fiihlen.

Wenn der Gedanke der Ursprungsordnung
mit der gegenwirtig geforderten Kooperation
und Teamarbeit in Verbindung gebracht wird,
kann das damit verbundene Dilemma deutlich
werden. Die Ursprungsordnung verlangt, dass
Aushildung, Berufseinfiihrung und Fortbildung
der Priester auf den Grundauftrag der Stellver-
treterschaft des Bischofs ausgerichtet sein miis-
sen. Sie miissen aus- und fortgebildet werden,
um die zu erfiillende Leitungsaufgabe addquat
ausiiben zu konnen. »Leitung und Fiihrungg ste-
hen also auf dem Stundenplan, ebenso Mitar-
beiterfiihrung sowie kirchenrechtliche Grundla-
gen. Der Pfarrer ist als Leiter Dienstvorgesetzter
von Mitarbeiterlnnen und Gegeniiber von Gre-
mien und Gruppen in der Gemeinde.
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»Priester sein« bedeutete bislang immer —
nach einigen Vikarsjahren — Pfarrer werden zu
konnen, um dann eigenstdndig und eigenver-
antwortlich eine Gemeinde (wie groB sie auch
immer sein mag) zu leiten. Der Strukturwandel
als eine erste Antwort auf schwindende Res-
sourcen und die Bildung von Pastoralverbiinden
mit zum Teil bis zu zehn Gemeinden macht es
aber unmdoglich, dass zukiinftig alle Priester mit
Leitungsaufgaben betraut werden. Es wird

W kiinftig auch Priester
ohne Leitungsaufgabe {{

zukiinftig den »Leiter eines Seelsorgeraumes« ge-
ben sowie Priester und Gemeindereferentlnnen,
die als pastorale Mitarbeiterlnnen bestimmte
Aufgaben und Tétigkeiten ibernehmen werden.
Von den Priestern ohne Leitungsaufgabe wird
eine »Unterordnung¢ gefordert, fiir sie scheint
der nattirliche Weg zum Amt des Pfarrers been-
det zu sein.

Fiir alle Beteiligten bedeutet dies, sich mit
einer tief greifenden Rollenverdnderung ausein-
anderzusetzen, Krénkungen und Enttduschun-
gen zu bewidltigen und neue Formen der Zu-
sammenarbeit zu entwickeln. Keine leichte
Aufgabe.

Teamarbeit
im kirchlichen System

@ Wenn zuvor die Hypothese gewagt wurde,
dass im System Kirche bislang Teamarbeit nicht
vorgesehen war, sondern sich die Ausbildung auf
Leitung und Fiihrung konzentrierte, so kénnte
man meinen, dass Teamarbeit hier gar nicht vor-
kommt. Teamarbeit hat jedoch bereits recht friih
Einzug gehalten in katholische Verbande, Grup-
pen und Gremien der Gemeinden.
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Gesellschaftliche Verdnderungen der Nach-
kriegszeit und besonders die so genannte »68er
Bewegung« haben Forderungen nach Demokra-
tie, Partizipation und Selbstbestimmung Aus-
druck verliehen. Gruppendynamik und Grup-
penpddagogik hielten Einzug in Schule, Jugend-
und Erwachsenenbildung. Die Orientierung auf
»Fiihrerschaft und Gefolgschaft« wurde abgeldst
durch Konzepte demokratischer Fiihrung und
Leitung, Teamorientierung und Selbstorganisati-
on von Gruppen. Kirchlich engagierte Laien und
weltoffene Priester brachten diese neuen Kon-
zepte aus einer »neuen Welt¢ mit ein in die »al-
ten¢ kirchlichen Strukturen. Viele engagierter
Mitarbeiter aus katholischen Verbdnden wurden
Priester, und sie brachten ihre Erfahrungen mit
in ihren neuen Beruf.

Gegenwirtig haben die Menschen in den
katholischen Kirchengemeinden mit vielerlei
Verunsicherungen zu tun und kommen nicht sel-
ten in eine Dilemma-Situation. In einer sékularen

yhauptamtliche Priester
noch nicht bereit {{

Welt mit demokratischen Strukturen und Spiel-
regeln stofen sich mehr und mehr Mitarbeite-
rinnen am traditionell hierarchischen System der
Kirche. In Arbeitswelt und Politik wird »der
miindige Biirger« gefordert, in der Kirche gibt es
hdufig frustrierende Erfahrungen engagierter Ge-
meindemitglieder, die an mangelnder Beteiligung
und hierarchischen Barrieren scheitern.

In den Bemiihungen um Kooperation zwi-
schen den Gemeinden sind es meiner Beobach-
tung nach oft die Laien und ehrenamtlichen Mit-
arbeiterlnnen, die die Notwendigkeit der Zu-
sammenarbeit akzeptieren und aktiv betreiben
wollen, wahrend hauptamtliche Priester noch
nicht bereit oder in der Lage sind, die neuen He-
rausforderungen der Kooperation anzunehmen.
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Gute Praxis
eines Pastoralteams

® Es gibt aber auch geniigend Beispiele ge-
lungener Teamarbeit unter den Hauptamtlichen
in pastoralen Kooperationseinheiten. So sind z.B.
in einem Pastoralverbund einer westdeutschen
Grofstadt vier Gemeinden mit ca. 14.000 Ka-
tholikInnen zu einem Pastoralverbund zusam-
mengeschlossen worden. Der Leiter des Pasto-
ralverbundes leitet gleichzeitig die gréfte Ge-
meinde, zwei Priester der kleineren Gemeinden
sind noch eigenstédndige Pfarrer oder Pfarradmi-
nistratoren. Weiterhin arbeiten ein Vikar und drei
Gemeindereferentlnnen mit, die einen Arbeits-
auftrag flir den gesamten Pastoralverbund haben.
Die neue Aufgabe wurde positiv aufgenom-
men und in einem gemeinsam ausgearbeiteten
Leitbild mit differenzierter Arbeitsstruktur be-
schrieben.

Dabei sind folgende grundlegende Prinzi-
pien der Arbeitsweise verabredet worden: ver-
bindliche monatliche Arbeitstreffen im Pastoral-
team; gemeinsam erstellte Tagesordnung; Ge-
sprachsleitung und Moderation liegen beim
Teamleiter; Teamgespréche werden protokol-
liert; Ressortverantwortung wurde verbindlich
abgesprochen; Delegation und die Reichweite
der Eigenstandig sind geklart.

Teamarbeit erfiillt keinen Selbstzweck, son-
dern hat bestimmte Funktionen zu erfiillen. Es
geht um: die Sicherstellung des Informations-
flusses; gemeinsame Entscheidungsprozesse; ge-

) Teamarbeit erfiillt
keinen Selbstzweck.

meinsame Analyse und Diagnose der pastoralen
Fragen und Herausforderungen; Zielbestim-
mung, Planung, Kontrolle und Reflexion der auf-
einander abgestimmten Aktivitdten.
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Teamarbeit stellt jedoch an alle Beteiligten
neue Anforderungen an die eigene Arbeitsorga-
nisation: verbindliche Anwesenheit aller Team-
mitglieder an den vereinbarten Besprechungen,
die fiir alle hohe Prioritdt haben; Verbindlichkeit
im Mittragen gemeinsamer Entscheidungen;
Kommunikationsbereitschaft und Dialogfahig-
keit; Konfliktfahigkeit und Bereitschaft zu einer
konstruktiven Streitkultur; Identifikation mit
dem gemeinsam entwickelten Leitbild und dem
System von Regeln, Normen, Arbeitsprinzipen,
Werten und Zielen.

Teamarbeit im kirchlichen Kontext bedarf
auch immer einer Begriindung, die sich aus ei-
nem religiosen und spirituellen Hintergrund er-
kldrt. Das Neue Testament bietet eine Reihe von

yyunter der Fiihrung
des Geistes Gottes
zusammenarbeiten {{

Bildern und Gleichnissen, wie Christen gemein-
sam unter der Fiihrung des Geistes Gottes zu-
sammenarbeiten. Die Teammitglieder der neu-
en Kooperationseinheit tauschen sich aus {iber
ihre Gemeindebilder und spirituellen Grundla-
gen und entwerfen ein gemeinsames Leitbild fiir
ihre Arbeit im Pastoralverbund. Bei allen indivi-
duellen Anstrengungen wissen sie sich getragen
von Gottes Geist, der Einheit schaffen will, und
lassen die unterschiedlichen Charismen der Be-
teiligten zur Geltung kommen. Der Dienst an der
Einheit wird als priesterliche Grundaufgabe ver-
standen und ist Richtschnur fiir die Kldrung von
Meinungsverschiedenheiten und Konflikten.
Eine Haltung des Dienens und einer so genann-
ten »Kundenorientierungg fiir die Gemeinde-
mitglieder soll Voraussetzung fiir eine Pastoral
sein, die nahe an den Menschen sein will.2
Diese Grundiiberzeugungen, Arbeitsab-
sprachen und Regeln zeigten recht bald gute Er-
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gebnisse. Die Beziehungen im Pastoralteam ent-
wickelten sich zufriedenstellend und gut. Pro-
jekte und Aktionen konnten erfolgreich und un-
ter hoher Beteiligung der gewédhlten Gremien
und ehrenamtlicher Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter durchgefiihrt werden. Durch das Ernst-
nehmen aller vorhandenen Ressourcen und Cha-
rismen und die gegenseitige Ergdnzungim Team
zeigt sich das, was in der Systemtheorie be-
schrieben wird: Das System ist mehrals die Sum-
me seiner Teile. Solch eine gelungene, von ge-
genseitiger Wertschitzung getragene Teamarbeit
hat immer eine positive Ausstrahlung auf Ge-
meindemitglieder und prégt die Gemeindebil-
dung nachhaltig. Hier hat das Team eine wirkli-
che Vorbildfunktion und kann positiv die Kréifte
vieler biindeln. Die Systemtheorie spricht davon,
dass systemdhnliche Prozesse und Muster Vor-
bild sind fiir ein positives Wachstum des Ge-
samtsystems.

Zusammenarbeit
muss man lernen

® Zusammenarbeit in einem komplexen Sys-
tem verschiedener Kirchengemeinden mit je ei-
gener Geschichte und soziokulturellen Auspra-
gungen ist nicht einfach, sie muss systematisch
durch verschiedene MaBnahmen geférdert und
trainiert werden. Es miissen Basiskompetenzen
und Schliisselqualifikationen gefordert und ge-
fordert werden. Hiufig stehen Angste und Wi-
derstédnde einer Teamarbeit entgegen, die u.a.
mit einem Kontrollverlust der Fiihrung zu tun
haben kénnen. Ebenso gibt es unterschiedliche
Vorstellungen dariiber, was Teamarbeit ist. Hau-
fig wird mit Teamarbeit assoziiert, dass alle gleich
sind, dass alle mitreden und mitentscheiden wol-
len, dass man sich mdgen muss und dass es sich
um einen hierarchiefreien Raum handelt.?
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Wie oben ausgefiihrt, sind eindeutige Lei-
tungs- und Flihrungsaufgaben an bestimmte Rol-
lentrdger gebunden. Der Leiter eines Seelsorge-
raumes hat die bischéfliche Beauftragung fiir das
gesamte System und verfiigt {iber eine Personal-
verantwortung fiir die hauptamtlich angestellten
Seelsorger. Es gibt somit eine klare Hierarchie, in
der das Team iiber eine Leitung verfiigt. Die fak-
tische Leitung eines Teams darf nicht ignoriert
werden, eine Leugnung dieser institutionellen
Realitét rdcht sich, wenn schmerzhafte Personal-
entscheidungen gefdllt werden miissen. Team-
arbeit und Teamentwicklung miissen dieser Rea-
litdt Rechnung tragen, es darf nicht dazu fiihren,
dass ein mogliches Leitungsvakuum durch an-
dere Teammitglieder ausgefiillt wird.4

Den Ausgleich sozialer Unterschiede und
die Klarung sozialer Konflikte auf einer partner-
schaftlichen Grundlage muss das Team immer
wieder leisten, denn AuBenanforderungen und
Entwicklungen im Innenraum des Teams bilden
ein dynamisches Geschehen. In der Phase der

W Klarung sozialer Konflikte

Positions- und Rollenkldrung miissen auch die
wichtigen Fragen der Arbeit geklért werden. Hier
muss darum gerungen werden, welche Werte,
Optionen, Ziele, pastoralen Positionen und Kon-
zepte zur Grundlage des gemeinsamen Handelns
werden. Erst wenn die wichtigen und wesentli-
chen Fragen gekldrt sind, wenn Vision und Zie-
le der Pastoral fiir einen groferen Lebensraum
zusammen mit den Beteiligten erarbeitet wor-
den sind, erst dann ist Zusammenarbeit méglich,
erst dann kénnen gute Ergebnisse und eine hohe
Zufriedenheit der Menschen erreicht werden.
Fiir das Erlernen von Teamarbeit gibt es ver-
schiedene Lernsettings. Neben Schulungsveran-
staltungen und Seminaren in Bildungsh&usern
bieten sich mehr Erfahrungsrdume vor Ort an.
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Ein »Training on the job« bietet die Chance, in
einem vertrauten Rahmen intensive Lernerfah-
rungen zu machen. Wenn sich ein Team auf ei-
nen Lernprozess versténdigt hat, kénnen mit Hil-
fe der Pastoralen Supervision und der Gemein-
deberatung sowohl Erfahrungslernen als auch
die Vermittlung von Praxistheorie geschehen.
Auch in der Einzel- und Leitungssupervision
kann das »Team« Gegenstand des Reflektierens
sein. Manchmal ist es in einem geschiitzten Rah-
men, also unter vier Augen, méglich, behutsam
und wohldosiert die eigene Rolle und Position
Zu bearbeiten und das Zusammenspiel mit

W Zusammenspiel mit
den anderen Rollentragern {(

den anderen Rollentrégern weiterzuentwickeln.
Meiner Beobachtung nach ist in den vergange-
nen Jahren die Gruppensupervision aus der
Mode gekommen, obwohl sie doch auch einen
Entwicklungsraum fiir solche Rollentréger bie-
tet, die sich in &hnlichen Positionen befinden,
aber nicht zusammenarbeiten. Hier bietet sich
die groBe Chance, ein kollegiales Lernklima zu
schaffen, das dem/der Einzelnen Kraft und Ori-
entierung fiir die Rollengestaltung gibt.

Teamsupervision und Teamentwicklung
sind wohl der effektivste Lernort, wenn sich alle
Beteiligten auf einen gemeinsamen Lernprozess
einlassen. Hier besteht die einmalige Gelegen-
heit die perstnlichen Fragen und die individuel-
len Sichtweisen auszutauschen, Probleme aus
den unterschiedlichen Perspektiven zu verste-
hen und alternative Losungen zu entwickeln.
Hier wird eine fachliche Begleitung und Bera-
tung angeboten, die auch auf die leisen Zwi-
schenttne hort, die Angedeutetes betont und be-
sprechbar macht, die das aktuelle Verhalten mit
dem gerade bearbeiteten Thema in Verbindung
bringt.
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Es entsteht so eine »Teamkultur¢, mit ge-
meinsamer Vision, mit gemeinsam erarbeiteten
Zielen, Werten und Regeln, die in der Realisie-
rung von Aufgaben und Projekten dringend not-
wendig sind. Rollen und Positionen werden
nicht abstrakt beschrieben, sondern sie werden
mit den konkreten Rollentrdgern erlebt und be-
sprechbar. Durch intensive Auseinandersetzung
und ein Ringen um gemeinsame Werte entsteht
echte Begegnung unter den Menschen, hier
kann Streit geschlichtet, kénnen Konflikte geldst,
hier kann aber auch Vergebung, Verzeihung und
Neuanfang als gemeinsame spirituelle Erfahrung
gedeutet werden. Teamarbeit wird so zu einem
spirituellen Erfahrungsfeld, zu einem authenti-
schen Ort fiir eine wahre Gottes- und Men-
schenbegegnung.

Gemeindeberatungsprozesse bieten oft dhn-
liche Erfahrungsfelder. Hier kann zudem ein Mo-
delllernen durch die Teamarbeit der Gemein-
deberaterlnnen geschehen. In der Art und Wei-

WEs entsteht eine Teamkultur. {

se, wie die beiden Beraterlnnen miteinander um-
gehen, wie sie sich gegenseitig wertschétzen,
wie sie sich unterstiitzen, unterschiedliche Rol-
len spielen und doch den Prozess gemeinsam
steuern, zeigen sie, wie man zusammenarbeiten
kann. Die partnerschaftliche Zusammenarbeit
von Mann und Frau, von Priestern und Laien im
Beraterteam kann vielleicht fiir manche neu sein,
kann aber auch als eine Botschaft »ohne Worte«
Beispiel geben und Mut machen fiir ein partner-
schaftliches Miteinander.

Schon in der Ausbildung von Priestern miis-
ste zukiinftig noch deutlicher eine Teamorien-
tierung gewollt und strukturell verankert wer-
den. Teamarbeit muss nicht nur Gegenstand von
Vorlesungen und Seminaren sein, sondern auch
moglichst im konkreten Leben erfahrbar werden.
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Theologiestudierende miissen Erfahrungsfelder
auBerhalb des Studiums angeboten bekommen,
in denen Teamarbeit trainiert werden kann. Die
Mitarbeit in der Leitung von Jugendgruppen, in
Jugendfreizeitstitten, in der Aushildung von

» Teamorientierung miisste
gewollt werden. {{

Gruppenleitern und in der Leitung von »Tagen
Religidser Orientierungy bieten oft interessante,
kreative und oft auch mit viel Spall verbundene
Erfahrungsfelder. So kann auf eine leichte und
unverkrampfte Art Grundlegendes fiir Teamar-
beit gelernt werden.

Auch Gemeinde- und PastoralreferentInnen
miissen in der Ausbildung und in der Berufsein-
fiihrungsphase Lernorte angeboten bekommen,
in denen Teamarbeit gelernt werden kann.
Schon dort muss eine realistische Auseinander-
setzung mit der zukiinftigen Rolle und den Rol-
len der anderen pastoralen Berufe stattfinden.

Intervallkurse, {iber einen langeren Zeit-
raum und mit unterschiedlichen Modulen aus-
gestattet, haben sich als besonders effektiv er-
wiesen. Neben der Wissensvermittlung kann
auch ein Prozesslernen stattfinden, das die Grup-
penentwicklung mit seinen aufeinander aufbau-
enden Phasen erlebbar macht. Wie in Gemein-
deberatungsprozessen, so wird auch in Inter-

W Praxisbegleitung und
Supervision

vallkursen Teamarbeit durch ein Leitungsteam
erfahrbar. Das Leitungsteam sollte aus Personen
mit unterschiedlichen Kompetenzen bestehen
und kontinuierlich den Lernprozess begleiten.
Die Anwendung des Gelernten kann durch Pra-
xishegleitung und Supervision unterstiitzt wer-
den.
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Vielféltige Erfahrungen aus Fortbildungs-
kursen fiir pastorale Mitarbeiter zeigen, dass der
Wert des Kurses erst dann effektiv und nachhal-
tig ist, wenn Personen aus unterschiedlichen Be-
rufsgruppen, Ausbildungsgingen und Weihe-
jahrgangen teilnehmen. Homogene Gruppen, die
sich bereits aus Studium und Ausbildungszeit
kennen, kénnen sich oft nur schwer von alten
Vorerfahrungen, Vorurteilen und Verhaltensmus-
tern trennen. Kursangebote, die sich an Teilneh-
merinnen und Teilnehmer aus verschiedenen
Ditzesen richten oder die gemeinsam von Di6-
zesen und Landeskirchen getragen werden,
zeichnen sich durch besondere zusétzliche Lern-
effekte aus.

Teamarbeit als Chance

® In der Begleitung und Beratung von Pasto-
ralteams ist immer wieder erfahrbar, dass Team-
arbeit gelingen kann und die Gestaltung einer er-
folgreichen und zufrieden stellenden Pastoral
mdglich ist. Teamarbeit ermdglicht gleichzeitig
Identitatsentwicklung der Individuen und des
gesamten Teams. Ein Team mit [dentitdt und Pro-

fiir Pfarrer der Didzese
Mainz 2000-2002.

! Valentin Dessoy, Auf dem
Weg zu einer neuen

fil, mit klaren Zielen und Werten wird auch in
der Gemeindeentwicklung Erfolg und Zufrie-
denheit in der Arbeit erleben. So konnen die pas-
toralen Mitarbeiter zusammen mit den Gemein-
den den Sendungsauftrag im Hier und Jetzt er-
fiillen und in die konkrete Umwelt ausstrahlen.

Der Wandel vom »Einzelkdmpfer« zum
»Teamspieler« benotigt Zeit, Ausdauer und viel-
faltige Unterstiitzung, Alle Beteiligten in ihren
unterschiedlichen Rollen, haben die Méglichkeit
sich zu entwickeln. Die Kapazitdt und Kompe-
tenz der Einzelnen ist sicherlich sehr unter-
schiedlich und wird sich trotz guten Willens und

nvom »Einzelkdmpfer«
zum yTeamspieler«{{

vielfdltiger Fortbildungs- und Beratungsangebote
einem [dealzustand immer nur anndhern koén-
nen. Es bedarf einer sorgfiltigen und weit-
blickenden Personalentwicklung und Einsatzpo-
litik der Bistumsverantwortlichen, um geeignete
Mitarbeiter fiir Fiihrungsaufgaben zu finden, kla-
re Anforderungen und Erwartungen zu formu-
lieren, aber auch Uberforderungen zu vermei-
den.

Aplerbeck.
3Vgl. Helmut Schiafer, Gisela

*Vgl. Gellert, Nowak:
Teamarbeit - Team-

2Vgl. Leitbild des Pas-
toralverbundes Dortmund-

Osterhold: Selbstorganisa-
tion in Teams, orgasys 2/98.

entwicklung - Team-
beratung, 144.

Fiihrungskultur, Abschluss-
bericht zum Fiihrungskolleg
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