4.
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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

233

hittps://dol.org/10.5771/9783748960676-231 - am 02.02.2026, 13:09:24. https://www.Inllbra.com/de/agb - Open Access - - IxEmm


https://doi.org/10.5771/9783748960676-231
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Riickblick und Ausblick

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 ...
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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 ...

238

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.

241

hittps://dol.org/10.5771/9783748960676-231 - am 02.02.2026, 13:09:24. https://www.Inllbra.com/de/agb - Open Access - - IxEmm


https://doi.org/10.5771/9783748960676-231
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

Riickblick und Ausblick

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
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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.
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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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Wichtigste Erkenntnisse tiber multiprofessionelle Teamarbeit

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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