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Warum dieses Buch?

Die positiven Effekte sinnvoller betrieblicher Gesundheitsfor-
derung sind heute in den meisten Unternehmen und Organi-
sationen anerkannt. Unternehmen, die betriebliches Gesund-
heitsmanagement betreiben, setzen dazu unterschiedliche
Mafinahmen an. Sie reichen von gesundheitsgerechter Gestal-
tung des Arbeitsplatzes iiber spezielle Gesundheitsangebote
bis zur betrieblichen Wiedereingliederung von Mitarbeiten-
den, die lange krank waren. Dazu kommen Beratungs- und
Trainingsangebote. Allerdings wird dabei oft {ibersehen, dass
die Art und Weise, wie Fiihrung im Unternehmen gelebt wird,
einen erheblichen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbei-
tenden hat. Gesunde Fithrung macht den Unterschied. Salu-
togenese und Burnout-Prophylaxe sind wichtige Leitungsauf-
gaben.

In den letzten Jahren hat sich ein Krankheitsbild wie eine
Epidemie ausgebreitet: Burnout. In der Wirtschaft, in sozialen
Unternehmen, in Kirche und Diakonie wird intensiv diskutiert
und analysiert, wie der zunehmenden Zahl der ,ausbrennen-
den“ Mitarbeitenden begegnet werden kann. Immer deutlicher
wird, dass die langen Fehlzeiten durch Erschopfungssyndrome
in Gemeinden, in kirchlichen Verwaltungen oder in diakoni-
schen Einrichtungen einen enormen Kostenfaktor darstellen
und zur Belastungsprobe ganzer Abteilungen oder Arbeitsbe-
reiche werden.
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Hinzu kommt ein auch in Kirche und Diakonie bereits spiir-
barer Fachkriftemangel. Es zeichnet sich ab, dass insbesondere
in kirchlichen und sozialen Organisationen den Wettbewerb
um die besten Mitarbeitenden nur gewinnt, wer ein Konzept
zur Vermeidung von Burnout hat und ein Arbeitsumfeld
schafft, das chronische Erschopfungszustinde bei Mitarbeiten-
den erst gar nicht aufkommen lisst.

Die These dieses Buches lautet, dass in Kirche und Diakonie ein
solches Konzept nur zu haben ist, wenn sich das Fithrungsbild
in diesen Organisationen grundsitzlich dndert.

Denn der Umgang der Leitenden mit ihren Mitarbeitenden
hat entscheidende Bedeutung nicht nur auf die Motivation und
Produktivitit, sondern auch auf den Sinn, den die Mitarbeiten-
den ihrer eigenen Arbeit beimessen. Dieser Zusammenhang
von Gesundheit und Fithrung ist in der Managementforschung
unbestritten.’

Dabei beginnt die Schwierigkeit in kirchlichen Kontexten
schon damit, dass sich viele Fiihrungskrifte gar nicht als solche
verstehen, sich grundsitzlich schwertun mit ihrer Leitungs-
funktion und in Bezug auf ihr Handeln als Vorgesetzter nur
unzureichend qualifiziert sind.

Besonders Pfarrer” nehmen sich oft nicht als Fithrungskraft
wahr, obwohl sie in der Regel Verantwortung fiir zahlreiche
Mitarbeitende tragen. Es ist deshalb Anliegen dieses Buches,
dass sich Pfarrer ihrer Leitungsverantwortung bewusst werden
und Anregungen erhalten, wie sie Fithrungsaufgaben und Ge-

Sprachlich gerecht wire eine Doppelnennung der minnlichen und
weiblichen Form. Aus Griinden der Lesbarkeit verzichte ich darauf.
Wenn moglich formuliere ich neutral. Gemeint sind immer beide Ge-
schlechter.



Leseprobe

sundheitserhaltung von Mitarbeitenden und sich selbst zusam-
menbringen kénnen.

Aber auch andere Fithrungskrifte tun sich schwer mit ih-
ren Fithrungsaufgaben. Superintendenten gehéren offiziell zur
mittleren Managementebene, sagen auch, dass sie gern gestal-
ten, geben aber in internen Befragungen gleichzeitig an, dass
sie sich mit der Mitarbeiterfithrung schwertun. Verwaltungs-
leitende wissen zwar um ihre Leitungsaufgabe. Sie erleben sich
aber vor allem abhingig vom Superintendenten und machen
sich nur selten klar, dass sie als Fithrungskrifte in Schliisselpo-
sitionen Vorbildfunktion haben.

Fuhrung bedeutet vor allem Beziehungsmanagement. Eine
Aufgabe, bei der man eigentlich davon ausgehen wiirde, dass
sie gerade in kirchlichen und sozialen Organisationen ernst
genommen wird. Aber warum fiihlen sich dann Kindergarten-
leitungen oder Leitungen von Diakoniestationen so oft allein
gelassen?

Als Therapeutin und Coach berate und begleite ich seit vie-
len Jahren Fithrungskrifte. Dabei war die Beschiftigung mit
dem Konzept der Salutogenese fiir mich persénlich ein Wende-
punkt in meiner Arbeit. Mir ist in der intensiven Beschiftigung
mit Aaron Antonovskys Modell klar geworden, wie wichtig und
gesundheitserhaltend es ist, Menschen nicht mehr nur aufihre
Defizite festzulegen, sondern sich auf die Moglichkeiten und
Potentiale der Menschen zu konzentrieren. Das gilt fiir die the-
rapeutische Beratung genauso wie fiir das Leitungshandeln.
Daher ist es notwendig, sich nicht nur von den persénlichen
Schwierigkeiten und Problemen beeindrucken zu lassen, son-
dern mit dem gleichen Elan nach den Kompetenzen und Stir-
ken zu fahnden.
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Wer gesund fithren und beraten méchte, findet in der Salu-
togenese ein Modell, das das eigene Handeln theoretisch un-
termauert.

Dieses Buch soll dazu beitragen, dass alle Fithrungs- und
Hierarchieebenen das Thema gesunde Fiithrung als Aufgabe
begreifen und sich dabei die Grundkonzepte der Salutogenese
zu eigen machen.

Es richtet sich deshalb an alle kirchlichen und diakonischen
Fiuhrungskrifte, die Mitarbeiterverantwortung tragen. Dies
sind Superintendenten und Abteilungsleitende im Landeskir-
chenamt genauso wie Pfarrer, Verwaltungsleitende, Kindergar-
ten-, Stations- oder Einrichtungsleitungen in kirchlichen Hei-
men oder Hospizen.

Das Buch ist in drei Teile untergliedert. Wihrend der ers-
te Teil beschreibt, wie Fithrung und Gesundheit zusammen-
gehoren, thematisiert der zweite Teil, wie gesunde Fiithrung
gelingen kann. Teil drei stellt dann die eigene Gesundheit der
Fuhrungskraftin den Mittelpunkt. Alle drei Teile sind auch un-
abhingig voneinander verstindlich, so dass jeder Leser sich mit
den Themen beschiftigen kann, die im Augenblick fiir ihn von
vorrangigem Interesse sind.
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Ein Selbsttest zum eigenen

Flihrungsverhalten

Weil gute Fiihrung einen hohen Einfluss auf die Gesundheit

der Mitarbeitenden hat, muss auch Burnoutprophylaxe Chefsa-

che sein. Gesundheitsférderung zihlt zu den zentralen Fiih-

rungsaufgaben.

Diese gesunde Fithrungsarbeit fingt bei den Fithrungskrif-

ten selbst an. Daher steht ein kurzer Selbsttest zum eigenen Fiih-

rungsverstindnis am Anfang.+

Koénnen Sie zu allen Punk-
ten beherzt ja sagen?

Dann wird Thnen dieses
Buch nur weiter Selbstver-
gewisserung bringen und
vielleicht die ein oder an-
dere Anregung zur gesun-
den Fithrung. Sie wissen
bereits viel dariiber, wie
Sie sich selbst und andere
gesund fiithren. Sie konnen
in diesem Fall die Kisten
im Buch fiir eine vertiefte
Selbstreflexion nutzen.

Stimmen Sie folgenden

Aussagen zu?

1. Wenn ich tiber meine Arbeit nach-
denke, entsteht in mir ein angeneh-
mes und zufriedenes Gefiihl, weil ich
splre, dass sie mich erfullt.

2. Ich habe genug freie Zeit und weifd
auch, in meiner Freizeit etwas mit mir
anzufangen.

3. Nach Feierabend fiihle ich mich
mide, bin aber weder ausgepowert
noch gereizt oder leer.

4. Ich bin sicher, dass es allen meinen
Mitarbeitenden genauso geht.

m
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Aus meiner Praxis als Therapeutin und Coach weifd ich
allerdings, dass viele Fithrungskrifte diese Fragen nicht so
eindeutig mit Ja beantworten konnen. Sie kennen Tage voller
Stress und Nichte ohne Schlaf. Sie erzdhlen im Coaching, wie
sie kaum herauskommen aus dem Griibeln iiber den Sinn und
Unsinn, manchmal sogar den alltiglichen Wahnsinn bei der
Arbeit, berichten iiber Konflikte im Team, in der Familie oder
mit dem eigenen Chef.

Besonders frustrierend und mitunter schmerzlich sind sol-
che Erfahrungen, wenn Menschen im kirchlichen oder karita-
tiven Kontext arbeiten. Fithrungskrifte in Kirche und Diakonie,
ganz gleich ob sie im Landeskirchenamt, im Kirchenkreis oder
in der Gemeinde Fithrungsaufgaben wahrnehmen, erleben es
als besonders bedriickend, wenn der eigene Anspruch an die
Arbeit und die Wirklichkeit des tiglichen Erlebens weit ausei-
nanderklaffen.

Gerade weil sich derzeit in kirchlichen Beziigen die Arbeit
immer weiter verdichtet und sich die Gestaltungsspielriume
aufgrund einer sich zunehmend verstirkenden Finanz- und
vor allem Relevanzkrise scheinbar verringern, ist es notwen-
dig, das Augenmerk auf die Gesundheitserhaltung aller Mit-
arbeitenden zu lenken. Auf organisatorischer Ebene lauten die
zentralen Fragen deshalb:

m  Wie konnen kirchliche und diakonische Fithrungskrifte auf
die anstehenden Veridnderungen reagieren?

m Wie kann Fithrung gelingen, so dass Leistungsorientie-
rung, Selbstsorge und Fiirsorge Hand in Hand gehen?

Im folgenden Kapitel des Buches wird das Modell der Salutoge-

nese als Leitidee der Burnout-Prophylaxe vorgestellt. Hier wird

auch erliutert, wie Gesundheit/Privention und Fithrung zuei-

nander in Beziehung stehen. Burnout hat sowohl individuelle

als auch strukturelle Ursachen. Daher ist es wichtig zu unter-
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scheiden, was der einzelne Mitarbeitende selbstverantwortlich
fiir sich und seine Gesundheit tun kann und an welchen Punk-
ten der Anstellungstriger fiir gesunde Arbeitsbedingungen zu
sorgen hat.

Hinter der Diagnose Burnout verbirgt sich nicht selten eine ma-
nifeste Depression. Das wire nicht weiter tragisch, wenn Bur-
nout und Depression nicht einander widersprechende Behand-
lungsstrategien bediirften. Daher werden im ersten Kapitel des
zweiten Teils die Unterschiede herausgearbeitet, so dass Fiih-
rungskrafte kompetenter und sicherer mit Verdachtsdiagnosen
umgehen kénnen.

Viele kirchliche und diakonische Organisationen beschifti-
gen sich zurzeit mit zahlreichen Verinderungen. Da sind zu
grofle Herausforderungen zu bewiltigen. Im zweiten Kapitel
des zweiten Teils wird dargestellt, wie Verinderungsprozesse
salutogen gestaltet werden kénnen, damit sie von den Betrof-
fenen als verstehbar, beeinflussbar und sinngebunden erlebt
werden. Dazu gehort auch eine ausreichende Beachtung der
Verinderungsemotionen Angst und Trauer.

Das dritte Kapitel des zweiten Buchteils zeigt auf, wie gesunde
Fiuhrung, gelingen kann. Die Grundthese ist, dass es in Kir-
che und Diakonie zwar eine hohe Wahrnehmungs-, aber eine
geringere Handlungskompetenz gibt. Weil jede Fithrungskraft
in der Regel auch einen Chef hat, also zugleich ,Fiithrer* und
,Gefithrter” ist, wissen die meisten Vorgesetzten aus eigner Er-
fahrung, welcher Fithrungsstil eher Burnout und welcher eher
Gesundheit fordert. Allerdings fithrt dieses Wissen erstaunlich
selten zu einer Verdnderung des eigenen Fithrungsverhaltens.
Gesunde Fithrung ist vor allem Beziehungsmanagement. Es
bedeutet, sich mit unterschiedlichen Charakteren zu befassen.

13
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Und es bedarf der Auseinandersetzung mit starken und schwa-
chen Personlichkeiten und mit sich zum Teil widersprechen-
den Interessensgruppen. Daher gibt es gesunde Fithrung nicht
von der Stange, sondern nur als Maflanfertigung. Jeder Mitar-
beitende mochte im jeweiligen Arbeitskontext als Individuum
gesehen und angeleitet werden. Das Kapitel zeigt, was kirchli-
che und soziale Organisationen in Bezug auf eine gesunde Fiih-
rungskultur von der Wirtschaft lernen kénnen.

Teil drei beschiftigt sich mit der Vorbildfunktion der Fiih-
rungskraft und der Sorge um die eigene Life-Balance. Es wird
nichtvon Work-Life-, sondern von Life-Balance gesprochen, weil
Arbeitszeit auch Lebenszeit ist. Nur wenn eine Fithrungskraft
selbst nicht kontinuierlich iiber die eigenen Grenzen geht, son-
dern auf die eigene Salutogenese achtet, kann sie glaubhaft fiir
Burnout-Prophylaxe einstehen. Je achtsamer Fithrungskrifte
mit sich selber sind, desto achtsamer sind sie auch mit den Mit-
arbeitenden und die Mitarbeitenden mit den Vorgesetzten und
untereinander. Das ist ein sich selbstverstirkender Prozess.

Das letzte Kapitel fragt, welche kirchenpolitischen Konsequen-
zen zu ziehen sind, wenn Salutogenese als Fithrungsaufgabe
verstanden wird. Acht Mafnahmen werden benannt, die einen
Kulturwandel einleiten und helfen, Gesundheit zu erhalten
und Burnout wirksam vorzubeugen. Wer gern gesund fiihrt
und leitet, schafft — wie der Fithrungsexperte Pinnow nachhal-
tig fordert — eine Welt, der andere gerne angehéren méchten s
Arbeit soll und muss zur personlichen Zufriedenheit fithren.
Das ist gelebte Burnout-Prophylaxe.

In diesem Buch verkniipfe ich theoretische Grundlagen mit
meiner Erfahrung aus Coaching, Supervision und berufsbe-

14
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zogener Beratung. Anhand der Lebensgeschichten und Fiih-
rungsbiographien meiner Klienten versuche ich aufzuzeigen,
dass und wie gesunde Fithrung gelingen kann.

Die Begebenheiten, die ich zur Veranschaulichung erzihle
und die zur besseren Lesbarkeit kursiv gesetzt sind, habe ich so
oder so dhnlich erlebt. Sie beruhen auf echten Begegnungen
mit echten Menschen in realen Organisationen, sind aber so
stark verfremdet, dass kein Klient, kein Team, keine Supervisi-
onsgruppe, keine Fithrungskraft befiirchten muss, mit seiner
oder ihrer Geschichte in diesem Buch vorzukommen.

Ich danke alle Coachees und Supervisanden, denn mit und
von ihnen habe ich gelernt, wie gesunde Fithrung helfen kann,
Burnout vorzubeugen.
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Wieso geh6ren Gesundheit
und Fithrung zusammen?
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Was haben Gesundheit und
Fiihrung miteinander zu tun?

1 Gesundheit als Chefsache

Gesundheitsférderung ist mehr als Arbeitsschutz und Krank-

heitspravention. Gemeint ist die aktive und systematische For-

derung von Gesundheit, so dass alle Beschiftigten ,gut, gern

und wohlbehalten“® ihren Dienst tun. Dazu passt das weisheit-

liche Motiv aus Prediger 3,23, ,dass nichts Besseres ist, als dass

ein Mensch frohlich sei in seiner Arbeit“. Gesundheitsmanage-

ment” steuert in diesem Sinne zielorientiert und kontinuierlich

alle Abldufe und Prozesse, um Gesundheit und Leistung aller

Mitarbeitenden zu erhalten und zu férdern. Sie ruht auf drei

Saulen?:

m Gesundheitsangebote (Betriebssport, gesunde Kantine,
Schutzimpfungen etc.)

m Gesundheitsférdernde Arbeitsgestaltung (Arbeitszeiten, Ar-
beitsplatzgestaltung, Dienstvereinbarungen etc.)

m Gesunde Fiithrung

Die Wirtschaft hat seit Langem erkannt, dass Gesundheitsma-

nagement vom ,nice to have“ zum ,must have“ mutiert ist. Die

Gesundheit der Mitarbeitenden ist fiir Unternehmen und Or-

18
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ganisationen zukiinftig eine zentrale Ressource. Deshalb inves-
tieren immer mehr Unternehmen in ein betriebliches Gesund-
heitsmanagement. Das folgt einem 6konomischen Kalkiil. Es
geht darum, die enormen Kosten durch Absentismus (krank-
heitsbedingte Fehlzeiten) und Prisentismus (Anwesenheit von
kranken Arbeitnehmern am Arbeitsplatz) zu reduzieren. Laut
aktuellen Studien belaufen sich die durchschnittlichen Kos-
ten, die deutschen Unternehmen durch krankheitsbedingte
Fehlzeiten entstehen, auf 1.199 Euro pro Jahr und Mitarbeiter.
Die Prisentismuskosten schlagen mit 2.399 Euro zu Buche
und sind somit doppelt so hoch.> Mit etwa 1,3 Millionen Ar-
beitnehmern sind die Kirchen in Deutschland der zweitgrof3-
te Arbeitgeber nach dem offentlichen Dienst. Die Kosten fiir
Prasentismus und Absentismus wiirden sich fiir die Kirchen
demnach auf 46,77 Millionen Euro (oder nur auf die ca. 21.000
evangelischen Pfarrer bezogen 7,55 Millionen Euro) summie-
ren. Aber so wird in den Kirchen nicht gerechnet. Denn Vertre-
tungskosten fallen vermeintlich nicht an, weil der Kollege aus
dem Nachbarbezirk nattirlich die Aufgaben unentgeltlich tiber-
nimmt. Und wenn der Kiister erkrankt, fallt doch niemanden
ein Zacken aus der Krone, wenn die Pfarrperson auch diesen
Dienst tibernimmt.

Der Anteil der Mitarbeitenden, die trotz Krankheit zur Ar-
beit gehen, bewegt sich besonders in kirchlichen Kontexten auf
hohem Niveau. Hier ist es weniger die Angst, den Arbeitsplatz
zu verlieren, sondern vielmehr ein hoher Anspruch an Zuver-
lissigkeit und Verbindlichkeit.

,Ich kann meine Kollegen doch nicht einfach im Stich lassen”,
sagt die Geschifisfiihrerin eines Kirchenkreises und niest kriftig ins
Taschentuch. Und ihr Kollege erginzt: ,Das stimmt. Was sollen
denn die anderen denken, wenn ich bei jedem Schnupfen zuhause
bliebe.“ Und dann erzihlt er, wie er sich erschopft ins Biiro geschleppt

19
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hat — ganze zwei Wochen lang. Letztendlich hat sein Arzt ihn dann
drei weitere Wochen krankgeschrieben, weil der verschleppte Infekt
ausheilen sollte.

Wer regelmifiig krank zur Arbeit geht, gefihrdet nicht nur
die eigene Genesung, sondern stellt ein Ansteckungsrisiko fiir
andere dar. Auflerdem kosten prisentistische Mitarbeitende
viel, weil sie nur eingeschrinkt leistungsfihig sind, ihnen deut-
lich mehr Fehler unterlaufen, das Unfallrisiko steigt und weil
sie aufs Ganze gesehen deutlich frither aus dem Berufsleben
ausscheiden. Eine weitere Folge ist oft Burnout.

Weil immer mehr Menschen an Burnout erkranken, fallen
die Fehlzeiten und Kosten durch dieses Krankheitsbild beson-
ders ins Gewicht. Psychische Erkrankungen hatten im Jahr
2ory laut DAK-Gesundheitsreport einen Anteil von rund 17,1
Prozent am gesamten Krankenstand und stehen damit hin-
sichtlich ihrer Bedeutung fiir die Fehlzeiten erstmals an zwei-
ter Stelle.™ Und es ist zu befiirchten, dass die Zahlen noch stei-
gen. Grund genug, endlich gegenzusteuern.

Denn diese Statistiken bedeuten im Umbkehrschluss: Es
gibt einen deutlichen 6konomischen Nutzen (Return on Invest-
ment), wenn in Gesundheitsférderung investiert wird. Daten
zahlreicher Studien zeigen, dass z. B. fiir jeden fiir Gesund-
heitsférderung ausgegebenen Euro mindestens 3,27 an medi-
zinischen Kosten eingespart werden. Dariiber hinaus kann mit
jedem investierten Euro ein Betrag von 2,70 Euro durch redu-
zierte Fehlzeiten eingespart werden. Fiir Investitionen in den
Arbeitsschutz zeigt sich ein vergleichbar positives Kosten-Nut-
zen-Verhiltnis." Das sind die sehr konservativen Berechnun-
gen. Manche Studien geben fiir den Return on Investment bei
den Krankheitskosten sogar ein Verhiltnis von 1:5,9 an und
rechnen bei den Fehlzeiten damit, dass jeder investierte Euro
4,85 Euro einspart. Das beste Kosten-Nutzen-Verhiltnis zitiert

20
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eine Studie, die die gesamtwirtschaftliche Relevanz beziffert.
Volkswirtschaftlich zahlt sich je nach Mafinahme jeder fiir die
Privention eingesetzte Euro mit fiinf bis sechzehn Euro aus.”

Den Return on Investment kann man in kirchlichen und
diakonischen Kontexten schwer beziffern. Vertretungskosten
werden nicht systematisch erhoben und Produktivitit und Leis-
tungsfihigkeit nicht konsequent berechnet. Allein die Krank-
heitskosten in Form von Beihilfeleistungen bei Kirchenbeam-
ten und Pfarrern kénnten ein Indiz fiir die tatsdchlichen Kosten
sein.

Allerdings geht es nicht nur um die direkten Kosten, son-
dern auch um die indirekten Auswirkungen.

,Ein Gemeindeglied erzdhlt: Unser Pfarrer erschien in den letz-
ten Monaten miirrisch, unmotiviert und oft unvorbereitet zu Ver-
anstaltungen. Das hat die anderen hauptamtlichen Mitarbeiter
sehr gedrgert, einige Taufeltern verprellt und ein Brautpaar dazu
bewogen, samt Familie am Tag nach der kirchlichen Trauung aus
der Kirche auszutreten. Was wir alle nicht wussten: Er war schwer
erkrankt, wollte aber trotzdem weiterarbeiten. Jetzt geht er in den
vorzeitigen Ruhestand, aber wir stehen vor einem Scherbenhaufen.

Die direkten Kosten und der indirekte Schaden durch Ab-
sentismus und Prisentismus sind extrem hoch. Doch welchen
Einfluss hat die Fithrungskraft darauf? Gibt es einen Zusam-
menhang zwischen Fiithrungsstil und Krankenstand?

Studien belegen, dass Fithrungskrifte ihren Krankenstand
mitnehmen. Werden Vorgesetzte aus Bereichen mit tiberdurch-
schnittlich hohen Krankheitsraten in solche mit besonders nied-
rigen Fehlzeiten versetzt, kann man beobachten, dass schon
nach kurzer Zeit die Fehlzeiten in den ehemals vorbildlichen
Abteilungen nach oben schiefien. Umgekehrt funktioniert es
ebenso. Wird eine Fiithrungskraft mit geringen Krankenstin-
den in eine Abteilung mit hohen Krankenstinden versetzt, sin-
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ken die Krankenstinde der neuen Abteilungen nach wenigen
Monaten.” Anders formuliert: Eine Fithrungskraft hat einen
groflen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden. Gute
Fithrung hilt Mitarbeitende gesund.

Kirche und Diakonie haben wie Unternehmen eine Fiirsor-
gepflicht fur ihre Mitarbeitenden. Christliche Organisationen
werden sogar in besonderer Weise daran gemessen, ob sie ihren
eigenen Idealen und Wertvorstellungen gerecht werden. Und es
wird als besonders schmerzlich und scheinheilig erlebt, wenn
Reden und Handeln nicht iibereinstimmen.

Der Schliissel zu besserer Gesundheitsforderung und da-
mit mehr Glaubwiirdigung liegt in der Verinderung des Fiih-
rungsverhaltens. Denn fiir Gesundheit und Burnoutpravention
ist die Qualitit der Fithrung die entscheidende Einflussgrofie.

2 Fiihren ohne Wenn und Aber

Den grof3en Kirchen droht ein Relevanzverlust. Das spiiren vie-
le kirchliche Mitarbeitende. Sie macht betroffen, dass mancher-
orts schon gemunkelt wird, ob noch von einer Volkskirche ge-
sprochen werden kann. Und sie erleben, dass sie immer wieder
ins Kreuzfeuer der Kritik geraten, nur weil sie bei der Kirche
arbeiten. Sich immer wieder dafiir verteidigen zu miissen, dass
man einen kirchlichen Arbeitgeber hat, macht miirbe. Es wird
als sehr belastend erlebt, fiir jede kirchliche Verfehlung person-
lich haftbar gemacht zu werden.

Was schon fiir Verwaltungskrifte und Mitarbeitende der
Diakonie gilt, betrifft noch stirker die Pfarrerschaft, die sich
intensiv mit dieser grundsitzlichen Infragestellung auseinan-
dersetzen muss. Das gelingt nicht allen gleich gut. Die fort-

22





