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%Teamentwicklung In der astora
egdanken zum wärtigen Lernbedarf

Die Pastoral erlebt eine intensive

ernzeit: Zusammenarbeit, ufgaben,
Ressourcen mussen Neu geordne

werden. in die Theorie ber entiert und multiprofessionell Neue Heraus{ior:
pro  ve eams hılft be1i erungen 1M Arbeitsfeld estehen und Ent:

der des rnbedarfs wicklungen koordinieren
dem Teambegriff hing INn den 1970er:

Jahren e1n Gleichheitsversprechen
CN  e& Wie alle großen und komplexen Urganisa: Die hier Kooperierenden sahen sich als gleichran-
onen und WIe (‚egemeinwesen insgesamt 1g d} »amtliche« Führungsstrukturen IM Team
stehen dieengegenwärüg unter einem ST  S wurden eher nivelliert. Hintergrund dafür Wi  9
ken Innovationsdruck. entstehen mManche dass die als politische ption verstandene ]
Ungleichzeitigkeiten, denn die strukturelien Ver: Demokratisierung hierarchisch verfestigter Ir
änderungen beginnen In der ege projekthaft ganisationen das eal der Stunde WAalrl. ‚upervi-

S10NS- und Beratungsarbeit haben seither gezeigt,und experimentel Mitarbeiter/innen chaffen
sich Umwege oder organisatorische »Bypässe«. dass e1n In diesem INnne eologisches leamver-

In dieser unübersichtlichen 1tuallon 1st der ständnis 1St. [)ie melsten eams Hrau-

RufT nach leamarbeit Ooren Von Jleament: chen e1ne Rollendifferenzierung.‘ ührung In E1-

wicklung wird einerseits e1Ne Verbesserung der neT Organisation Soll N1IC als ysakrosankt« PT-

gallZ Onkreien Kooperation erwarteLt, anderer- scheinen, ondern iImmer NKUONA begründe
werden der krreichung der 1ele orlentiertSE1ITS scheinen eams lernfähiger und diesen ÖOT-

gyanisatorischen Veränderungsprozessen Desser und ohne Selbstzweck.

gewachsen seın Mit dem Begriff »Leanmanagement« WAaT

und 1St e1ne orößere Durc  1t zwischen
den EFbenen der Organisation verbunden, mM1t
dem Interesse, die Mitarbeiter/innen mehrehr Motivation,

eistung, Freude? den Innovationen beteiligen, INr fachlig:hes
»Know-how«, INnr praktisches Wissen und nNre

e Seit den 1970er-Jahren wird das leam INn Desser Zl Kenntnis bringen und e1N-
zubeziehen und S1E adurch motivlieren,vielen Organisationen als die Chance gesehen,

e1n CNZE und reflektierte Kooperation VOIN Ziel der Organisation mitzuschaffen NnVver-
Mitarbeiter/innen ermöglichen, projektor1- kennbar stehen Gruppen und leamarbeit In
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der breiten organisationspsychologischen (Rat Gruppe ZUT Verfügung hat, In den WG und De
geber-)Literatur einem en trachtet, wWwIe 1eSse zusammenwirken können
lichen eC mehr Leis- )as rbeitsnetzwerk beinhaltet die und Wei:
LUNg, mehr otivation, mehr Freude der SC, WI1e€e die Gruppenmitglieder kooperieren und
Heit. hre el systematisch auitellen [)as Rollen:

Man kann NzZzwISCAHen NIC aran VOorbel: netzwerk regelt die Verteilung, den Zugang Uund
sehen, dass die anfängliche y Verklärung« der die ONTrolle über die Ressourcen Das Job-Netz:
Teamarbeit e1ner yErnüchterung« ewichen Ist. werk SschhHelblic egelt, WIe die Aufgaben In Be:
Wenn sich Team und Gruppenarbei auch jehung ZUT Technologie stehen
len Bereichen ausbreiten, aben nNnierne Nun geht die nier dargelegte [ heorie avon
1El und rganisationen erkannt, dass sich hre dUS, dass je nach Art und /Ziel der Gruppe ande-
INzienz NIC ohne we1lteres einstellt und dass Jeil:  erke 1nrem Alltagshandeln VON

eams In allen Organisationen Sanz estiimmte Bedeutung SiNd DZW. IM Vordergrund stehen
Voraussetzungen und Rahmenbedingungen eams egen dementsprechend die etonung auf
rauchen, hre Leistungen aDzulieife das Mi  jederne  erk, weil z dichte e716-
eams rTwelsen sich INn diesem Sinne NIC als nungen für die Bewältigung der anstehenden
21 »desam-Öffne-Dich«, das WI1e WuUunderbar alle Aufgaben e1Nne hohe Bedeutung aben In Pro
TODleme des Change-Management e1ner Orga; jektgruppen stTe die Aufgabe IM Vordergrund,
NIisaton Osen kann S1e egen den Schwerpun auf das

Dennoch können eams sehr effektiv seın netzwerk und Osen sich nach rledigung wleder
In einer Urzlıic. vorgelegten Studie Iragte e1ne auf. Tews, die hochspezialisierte Aufgaben @T -

Wissenschafftlerin?2: Was machen produktive en müssen, egen Wert arauf, Aufgabe uUund

Gruppen anders und Desser? Sie oMmM dem Tec bewältigen Die Kollen SiNnd
Schluss, dass 1ese Gruppen neben der Aufgaben UrCc die technologischen Aniorderungen De:

das /iel verfolgen, die Bedürifnisse re1Its unhinteriragt festgelegt.
Die Erfahrung In Urganisationen ze1gt, dass

7B alle 1ese drel nier genannten ooperati-» Was machen produktive Gruppen
anders und besser? ( onsformen auch dem Schild » 1eaMmM « Nr

mieren, dass s1e aber gallZ unterschiedliche
der jeder befriedigen und die Gruppe Chwerpunkt: nhaben Uund Sich dementsprechend

selbst ernalten [)as 1st SOWeIlt NIC viel Ne1u: auch auf unterschiedliche eizwerke konzen:
S 1ese drei 1ele verfolgen S1e aber mithilfe E1- trieren mMussen
1es Koordinationsnetzwerkes, das dus SECNS VeTl-

schiedenen Teilnetzwerken besteht: [)as Mit-
gliedernetzwer| beschreibt, WIEe die wıschen Autonomie
mit inhren Stärken und Schwächen zueinander In und AbhängigkeıtBeziehung stehen Das Aufgabennetzwer) De1INn-
eln welche ojekte und Dewäl: 6  D In der pastoralen Praxis geht NUunN die VOT-

hierarchische Ordnung der Kirche mMitügen SInd und WI1e S1Ee sich gegenseltig eEeINNUS-
SEl Das essOourcennetzwerk nımm die Jlech: dem Uund organisatorischen Selbst:
nologien, also die Arbeitstechniken, die e1ine verständnis, mit den persönlichen Kirchenbil
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xäs;

dern und Amtsverständnissen der handelnden cherheiten und Ambivalenzen SINd ga MC
vermeidenersonen ganz unterschiedliche »Gemengela-

e1n In jedem HallS [Nall aber es  en, Vor diesem Hintergrund verbinden einige
dass das Rollennetzwerk der hauptamtlichen mit dem Ruf nach Jeamentwicklung den
Mitarbeiter/innen der Pfarrverbünde In seinen Wunsch nach Vers des Mitgliedernetz-
(Grundfesten efiniert 1Sst. Wer nier Jeitet, 1st klar werkes, nach mehr [)ichte In den Beziehungen,
festgelegt Alle anderen Deschriebenen etz 1ese Arbeitsaufteilungen Desser
werke SiNnd aber In und Ur die alltägliche 7u die Fähigkeiten und Vorlieben der IM
sammenarbeit auslegbar und entwickelbar.

den größeren pastoralen kinheiten hrt ach mehr Dichte In
kein Weg mehr Kooperation und Koordinati den Beziehungen C

vorbei Man [I11US$S Absprachen dazu effen,
WerTr sich TÜr welche Arbeitsbereiche 1M Verbund anbınden können Das hat seinen
Verbund verantwortlich fühlt, welche Initiativen Sinn, WIT WI1IsSsen Ja, dass mMit dichteren persön-
für e1Ne Weiterentwicklung der astora er- lichen 1n einer Gruppe die sach-
STUtZ werden sollen us  = [Die vielleicht bisher lichen Herausforderungen Desser bewältigen
geübte Gewohnheit, alles selbst und al Jleine Sind ere wehren 1ese kEerwartungen mehr

oder minder offen aD, wei|l S1e befürchten, dass

» eltebte Nischen vielSIn den kollegialen Beziehungen VOIl

gehe verloren. innen erwartetlt wird Sie verlangsamen und Vel-

zöOgern, weil S1e sich erSst die Neue Lage g
machen und die Entscheidungen für die je wöhnen MuUussen Vielleichten S1e auch, dass

weilige eme1ınde und hre Arbeitsielder BallZ S1e 1ese dichteren Beziehungen doch noch
erum kommen und sich die alte AutonomieunaVON irgendwelchen Absprachen MmMIt

Kolleg/innen IM Dekanat treifen können auch In der truktur durchsetzen ass
das es geht N1IC mehr, vielleicht auch Nun oeht e INn dieser Lage Ja N1IC arum,

dass das Mitgliederne  erk In einer kooperati-»  1SCNEN« verloren Amts-Kollegen @T -

halten mehr Iransparenz über die In e1ner (Ge: ven Gruppe e1n Selbstzweck se1 oder Sich amı
meinde geübte pastorale Praxis e1Ne »Gleichrangigkeit« IM 1INnne des oben

beschriebenen Teamverständnisses entwickelnAlle beteiligten Hauptberuflichen des Ver:
Hundes geraten INn e1Ne orößere yAbhängigkeit« mMusste 1e Soll das Handlungspotenzia
voneinander we!1il ehben gallzZ Neue UOTrANUN-
genNn und Arbeitsteilungen entstehen MUsSsen dem Geflecht erwachst
Wire die theologische Verantwortung des |ei Nneue Produktivitat. <
Lers e1Nes Pfarrverbundes werden auch

»Rangunterschiede« zwischen den Priestern INn ZzWI1ISChAen den Be 1n den Verbünden
e1nem Verbund deutlicher. Und SCAHNEBNC Nie: wachsen, we1l s1e 1M Arbeitsfe selbst Neue

mand kann sich IM (‚runde mehr auf alte Erb UQuerverbindungen und Anknüp  gs
keiten aufibauen und en mMmussen Aus demhöfe ZUFrÜüC  J1ehen. 1ese Lage hat Folgen das

Beziehungsgeflecht der beteiligten hauptberufli (‚eflecht zwischen innen rwächst die NeuUue Pro
chen Mitarbeiter/innen 1mM Verbund Ns1- V1Ta

204 35 2004)Bernadette (Grawe leamentwicklung In der 'astora:



[)as Mitgliedernetzwerk der Mitar: Führungsarbeit gewöhnt haben.® Im gescChütz-
beitergruppe STe SOM1 einem en ten Rahmen VOIN Einzelsupervisionssitzungen
Druck, weil DEe] Beteiligten vieles noch eini1ge aDel allerdings AallZ klar inren
NIC klar 1ST. der deutlicher erlebbaren IN- Führungsanspruch, aber s1e Ssind eher unsicher,

pannung: Wie viel Autonomie kann ich wI1e Ss1e inn INn einem Feld können, das

bewahren, WIe vie] Abhängigkeit kann ich VOIN en kerwartungen Teamarbeit epragt
Nıassen? 111 USS gegenwärüg In den kollegialen

Beziehu auch mehr sachliche Unklarheiten Solange dieser Unterschie zwischen Über.
und Richtungsdebatten zulassen und aushalten CUZUNg einerseits uUund au ßerem Verhalten
können entstehen Del manchen 1tar: dererseits als e1N Konflikt estehen Hleibt und
beiter/innen Angste (Geht die Disher geglaubte N1IC mit den anderen Beteiligten In den
Finheitlichkeit verloren? aren WITr unNns In den rationseinheiten thematisiert wird, Sind distan:
Dekanats(pastoral)konferenzen N1IC ImMmMer e1- zierte Beziehungen, Unverbindlichkeit DIS ZUT

n1ıg? [)as starkere »Aufeinander-Angewiesen-
SEein« MaC plötzlich klar, dass die kinheit INn » Unverbin  ichkei bis ZuUur Laihmung
manchen Fragen e1ne Fiktion, e1nNne schöne Ilu:
S1I0ON WAdIl, die Nan sich ehalten hat. Jetzt, ähmung e1ine Seltenheit und zeitigen entspre-
sichtbarer wird, Was jeman' wirklich UumSetTZtT, chende Oft sehr destru  1ve Folgeerschei-
Jetzt, INan sich In einem Verbund verbindli NUNgEN. enn auch das ist hbeobachten
cher machen IMUSS, werden die Unterschiede Te- Dricht sich die innere Überzeugung e1Nner elge-
evanter und wichtiger aber auch deutlicher nen Machtfifülle »Bahn«, wird ührung auch
sichtbar. [)as kann Manche Enttäuschungen Oder SCANON einmal eher formalistisch durchgesetzt,

ONIlKTe hervorrufen SOWI1E OTSIC Uund Was etztlich auch NIC wirklich weiterführt.
e1nen aängstlichen stand verstärken einem Teamentwicklungsprozess gelang

Teamentwicklungsarbeit kann aran MIt: CS, nach einer vorsichtigen Annäherung die VOT-

andenen nneren Bilder über die Bedeutungwirken, dass die kerwartungen aneinander dUS-

gesprochen werden, dass das Disher gewohnte, und den Stellenwer dieser raditionalen (Ird
aber pDIO  I6 veränderte pie zwischen NÄähe Nung thematisieren. aDe1 entdeckte der Pfar:-
und Distanz der ollege und Kolleginnen rel,; dass @T seinen Führungs  spruch gal NIC
tereinander NIC einen normativen verteidigen MuSsSTe, ]Ja, dass er sich selhst In e1ner
MG gerät, ondern dass Zeit leibt, die eran: Art »vVvorauseilender Annahme VON TWAaTr{Uun-

erungen registrieren und die eigenen H1:
valenzen langsam aufzulösen »Achtung Von Interschieden

stärkt Zusammengehörigkeit. (<

auf e1nNe eher moderierende oll zurück-wıschen Moderation
SEZOBECN atte, das 1eam aber gerade auf se1neund Führung Steuerung wartete Auf Deiden Seiten enNtstan:!

®  O ICselten 1Sst das anomen anzutreifen, WE 1ese Veröffentlichung Erleichterung und
dass Pfarrer VOIN (‚emeinden Oder eme1nde- kEentspannung, Was e1Nnem Klima der ennel
verbünden sich e1ne eher »MOderlerende« rie SO aradox 65 vielleicht Die Ach:
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sichtlich die meisten Unklarheiten und NSI1-Lung und Akzeptanz VON Unterschiedenheit und
Andersartig  it stärkt In eams geradezu die cherheiten verbunden unachAs Weilche Auf-
0ONasıon und das /Zusammengehörigkeitsgefühl vgaben kann e1n Pfarrverbundleiter itarbei

|)ie verpbpreitete Moderationstätigkeit VOINl er/ınnen delegieren? Be]l näherer Betrachtung
arrern 1st NIC selten in der Angst VOT Kon stellt sich heraus, dass die Bandbreite und
{likten und Auseinandersetzungen S  —M.Aufgaben VIeles orößer ist,
em kann Nal iImmer wleder beobachten, als AaNZECNOIMMEN. [Die konkrete OTrganısa-
dass die mıteinander kooperierenden Berufs
uppeh die S1Ee wirklich und rennen:! eschäf- »Ausgestaltung der Kooperation
genden Fragen eher mMiIt sich alleine abmachen Oringt Handlungsspielräume. (
Oder ihren NnNtiernen Kreisen besprechen als mit

denjenigen, mit enen S1Ee nachsten ZUSamM- OTISCHe Ausgestaltung der Kooperation IM Pfarr.:
menarbeiten verbund Dringt Handlungsspielräume zutage,

NSsoiern ist Jeamentwicklung In der asto über die sich verständigen kann. Aber
dallZ äufig mit Mut ZU  3 offenen ialog VeT- nlier egen auch ufgrund unausgesproche-

bunden, INn dem sich über das eigene Rol: NelT gegenseltiger Verhaltens-Erwartungen Hür:
lenverständnis und über den Umgang mit der den, die sich Oflfene Kommunikation De
traditionalen Ordnung verständigen kannn Wenn lassen
unrende hre Positionen mit amtlıcher »Unan- Fkin BallZ anderer sich

den Charakter kirchlichere1 e1inem kirch:a  114 umgeben, 1st das kErgebnis 1M Da
toralen ag mMe1lstens Unverbindlichkeit oder ichen (emeinwesen SINd die ersonen INn der

Langeweile und eben NIC Neugier, C ege wichtiger als die Funktionen Aase
genseltiges Interesse und lalog tel, dass Aufgabenbereiche, die hereits mMIt DE

D7 DDie Kooperation INn den pastoralen timmten ersonen »Desetz7t« sind, NIC ohne
Verbünden kann 1M AC auf das Rollennetz welteres VON anderen übernommen werden kön
werk sehr avon proftieren, Wenn Pfarrer mehr Ne  = [)ie Gemei  egruppen Uund erbande na
Mut LTransparenter Führungsarbeit ulbringen Den auch e1N Interesse mitzubestimmen, WerT

uch WEeNnNn Teamtrainings hier Unterstützung Z hre spirituelle Begleitung übernimmt.
Dieten nier SINd Führungskräftetrainings für Gleichzeitig en s1e Oft wenigsten
Pfarrer mit anschließender Beratung Iür die Um: Überblick darüber, welche ufgaben 1M arT:
seizung Rollensegmente wahrscheinlich verbund anfallen, WI1e s1e vertel SINd uUund WIe

die Arbeitsstrukturen aussenhnenErfolg versprechender.
Das Arbeitsnetzwerk e1nes eams VON

Hauptberullichen IM Pfarrverbund [11US$ also nNnier
e1nen orößeren Kreis ziehen und angesichts sichDelegierbare ufgaben selbhst organisierender und Beteili:

(  &, [)asArbei  erk beschreibt die und gungsstrukturen e1ne orößere Komplexitä hanı  Q
eise, WI1e die der kooperierenden aben Kooperierende eams In Pfarrverbünden
Gruppe hre anstehenden Arbeiten aufiftellen und Mussen also iImMmMmer tärker umfangreichere Jn
wWwI1e S1E zıusammenwirken Mit diesem Netzwerk ganisationsstrukturen INn den 1C nehmen, Zzie
SInd In den gegenwärtigen Umbrüchen lorlentiert teuern Uund reduzieren
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diesem un wird eutlich, dass der Wahrnehmung und Einschätzung einer Gruppe,
JTeambegriff vielleicht tatsäc  IC CNg Ist. WEeNlN ihre jeder denn offen und lernbereit

omMm auf ange ICNIC auf das eue ugehen und sich angesichts VON

daran vorbel, Verantwortungsbereiche estzule Veränderungsprozessen N1IC ängstlich auf einen

genN und die arın geleistete el INn die Rückzug egeben
xale Gruppe der Hauptberuflichen ImMMer WIe- Eine Organisation kann Man dann als » LerT-
der efleXiV rückzukoppeln nende« bezeichnen, WelNll die In ihr agierenden

Mitglieder sich auf Sallz grundlegende und S1Ee
selbst einbeziehende Veränderungsprozesse eın

Lernen in lassen, die IC 11UT eiNzeiIne 1nrer Verhaltens
welsen betreffen, ondern die das DallzZe SystemVeränderungsprozessen der Organisation mMi1t auf den Prüfstand tellt.4

C Die Umbruchsituation der TO erlangt Von dieser Art scheinen MIr 1M Augenblick die
auch nach Arbeitstechniken Lernen und Lernprozesse sein, VOT und In enen arT:
heiten fallen mehr und mehr9DaS verbunde stehen Ihr Ressourcennetzwerk, d.n.

der Handwerkskasten 1Nnrer ArbeitstechnikenOT: e1 1M Pfarrverbund 1st NIC NUT die
Gestaltung e1ner Veränderung; ondern MaC und en  ren, WIe S1E 1M Verbund 1ese ufga
e1Ne tändige VWeiterbildung und Wissensaufbau De haben, der kErweiterung.
der handelnden ersonen nötig 1ese 1ese kErweiterung geschieht IM laufenden

lung e1 die eute mıit den meilisten organisationsprozess und Dedari der 1Larbel
eren Organisationen. kin einmal INn der Ausbil: ter/innen, die sich auf einem lerrain als

dung erlerntes Wissen 1st NIC mehr infach auf neuglerig Forschende und kEntdeckende verste:

den Gegenstand anzuwenden mit den rgani hen. Jeamentwicklung kann tatsächlich hier die
ationen verandern sich auch die notwendigen Voraussetzungen schaffen, diesen Prozess offe

Tätigkei 1eSs erfordert e1ne zunehmen el und mMIt mehr Freiheit dialogischen und
höhere Kompetenz der Prozessbeobachtung und experimentierenden er  ren anzugehen.
Problemdeüinition, WEeNnN 1M Inne der e1:

Zielgruppe wirklich Ball bleiben will.
Pastoraleel hedarif eute unbestreitbar uSDIIC

der geNaueEN Beobachtungen, amı die Autf-:
merksamkel auf den eigenen Umbruch den ® hleibt festzuhaltén‚ dass e1ne SCNAdUC Be:

dienungsanleitung TÜr den anstehenden Wandel

» eams sind der omplexitä: leider NIC mitgeliefert WwIird Die notwendigen
besser gewdCASen. ( Veränderungen entstehen NIC auf Knopfdruck.

Wenn 1ele oder Strukturen festgelegt SINd, SiNnd
1C auf die gesellschaftliche und MEeNSC die VWege noch unbekannt, die 1n führen
Situation der Gemeindemitglieder NICverste arum 1st dies e1ne Zeit intensiven Lernens In

der astoralDieser Komplexitä der nnen- und ubenwanr:
nehmung Ssind In der Gruppen und eams Betrachtet Nan €e1 die verschiedenen
Desser gewachsen als inzelne Die Steuerung Teilne  erke, die In den Kooperations-
orößerer (‚emeinwesen profitier sehr VON der einheiten aufgebaut und hedient werden MUs
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ScCH, wird deutlich, dass Teamarbeit 1mM ENZE bünden edurien aber ganz sicher nicht NUur VeTl-
ren Sinne den vergrößerten Strukturen und besserter Kommunikations-, ondern auch einer
bei  eldern NICeın erechtwird, auch Wenn deutlicheren Organisationskompetenz. Die
eın gestütztes und ichtes Mitgliedernetzwerk stehenden Lernprozesse Ssind tief greifender und
ITelICc Se1INn kann, den Anfor: umfassen auch omplexe Organisationsstruktu-
erungen erecht werden Die Mitarbei Te  3 Diese otschaft cheint MIr noch NIC übe
ter/innen In den hier entstehenden Ver rall angekommen sSe1in

Vgl Christoph Haug, Bern 2000 0-2! durchgeführt Doppelschleifen-Lernen«
Erfolgreic Im Team, Diese Erfahrung bestätigte wurde. Vgl Dessoy/Engel- In rIS Agyris/Donald
München 998 urzlıc auch der In vielerleı ar Auf dem Weg chön, Die Lernende Organi-

Franziska Tschan, Produk- INSIC lesenswerte einer Führungskultur, satıon, Stuttgart 2002, 35{ff.
Ivität In Kleingruppen Abschlussbericht Zzu un  Za Manuskript 2002
Was machen produktive Führungskolleg für Tarrer Vgl die Ausführungen Zu

Gruppen anders und besser? der Diözese Mainz, das von ema yEinschleifen- und
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