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Prof.	Dr.	Michael	Herbst,	26.	Mai	2017	

4.	Konzeptionen	der	Pastoraltheologie	

4.3	Die	neuere	evangelische	Pastoraltheologie	(nach	1968)	

4.3.5	Karl-Fritz	Daiber/Jan	Hermelink:	Der	Pfarrer	als	Manager	

	

Daibers	These	zur	Dysfunktionalität	der	theologischen	Ausbildung:	Wir	werden	zu	theologischen	Ge-
lehrten	ausgebildet,	aber	wir	müssen	tatsächlich	als	Manager	wirken.	Dabei	registriert	Daiber	massi-
ve	Veränderungen	im	Pfarrdienst,	z.B.	zum	Wandel	des	klassischen	Pfarrhauses.1	

																																																								
1	Vgl.	zum	Folgenden	Daiber	1997,	622-626.	
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Karl-Fritz	Daiber	(*1931)	
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2	Ebd.	

Lehrstuhl für Praktische Theologie 
Prof. Dr. Michael Herbst 

Karl-Fritz	Daiber	

•  „Was	…	am	deutlichsten	
rollenbes9mmend	ist,		

•  ist	die	Funk9on	des	
Gemeindemanagers,	

•  m.E.	theologisch	
gesehen	am	
schwächsten	legi9miert		

•  und	in	der	Ausbildung	
besonders	dürDig	
vorbereitet.“		
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Ins9tu9on	

Organisa(on	Gruppe/
Bewegung	
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Karl-Fritz	Daiber	

•  „Eine	..	Pastoraltheologie	ist	..	notwendig,		
•  die	trainingsorien:ert	arbeitet	und	
Fähigkeiten	wie		
– Management,		
– Mitarbeiterführung,		
– kundenorien:erte	Arbeit	mit	vermiDelt	–		

•  in	den	unterschiedlichen	Phasen	der	
Ausbildung	verschieden	akzentuiert.“		
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•  Der	Pfarrdienst	verlangt	Fähigkeiten	in	Management	
und	betrieblicher	Führung.	

•  Diese	Fähigkeiten	helfen,	Dienste	strategisch/
strukturiert	und	nicht	rein	zufällig	zu	gestalten.	

•  Aber	das	ist	in	der	Regel	kein	Thema	in	der	
theologischen	Ausbildung.	So	finden	wir		
–  entweder	die	tradiEonelle	und	praxisferne	
Gelehrtenakademie		

–  oder	die	professionelle,	aber	ent-theologisierte	
Management-Weiterbildung.	
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3	Vgl.	auch	Abromeit,	Böhlemann,	Herbst	and	Strunk	2001.	
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Spirituelles	Gemeindemanagement	

Vandenhoeck & Ruprecht

Vandenhoeck & Ruprecht
9 7 8 3 5 2 5 5 7 0 1 4 2

www.v-r.de

Was ist Geistliche Leitung? Wie und durch wen geschieht sie? 
Peter Böhlemann und Michael Herbst stellen die Offenheit für den 
Geist Gottes und das Handwerkszeug guter Leitungsarbeit in ein 
konstruktives Verhältnis zueinander. Geistliche Leitung in der hier 
vorgestellten Art hilft, Leitungsprozesse geistlich zu begreifen und 
zu gestalten. Sie ist ein Instrument, um Führung und Leitung in 
der Kirche zu verbessern und zeigt, wie Gemeinden auch im 
21. Jahrhundert wachsen können.
Die Autoren identifizieren unterschiedliche Typen von Leitung 
wie beispielsweise gemeinschaftsfördernd, richtungsweisend oder 
erkenntnisleitend. Ein Fragebogen hilft bei der Einsicht in das 
eigene Leitungsprofil und ist zugleich ein praktisches Hilfsmittel 
für die Arbeit in Leitungsgruppen.

Die Autoren

Dr. theol. Peter Böhlemann leitet das Gemeinsame Pastoralkolleg 
der Ev. Kirche von Westfalen, der Ev. Kirche im Rheinland, der 
Lippischen Landeskirche und der Ev.-reformierten Kirche.

Dr. theol. Michael Herbst ist Professor für Praktische Theologie 
an der Theologischen Fakultät der Universität Greifswald und 
Direktor des Instituts zur Erforschung von Evangelisation und 
Gemeindeentwicklung.
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Geistlich leiten
Ein Handbuch
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Spirituelles	Gemeindemanagement	
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S	G	M	

Management	
professionell	führen		

und	leiten	
	

Spiritualität	
persönliche	Zugänge	
finden	und	gestalten	

wachsende	Gemeinde	
entwickeln	
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Hermelink	hat	u.a.	Ergebnisse	der	sog.	„work	activity“-Forschung	mit	dem	Tätigkeitsfeld	von	Pfarrern	
in	Beziehung	gebracht.	Die	Ergebnisse,	„was	Manager	wirklich	tun	...	klingen	über	weite	Strecken	wie	
eine	Beschreibung	dessen,	was	auch	Pfarrer	und	Pfarrerinnen	wirklich	tun	und	erleben.“5		

	

All	dies	gehört	zum	Alltag	des	Pfarrers,	er	wird	darauf	in	seiner	Ausbildung	aber	kaum	vorbereitet.		

																																																								
4	Vgl.	Hermelink	2014.	Vgl.	auch	schon	Hermelink	1998,	536-564.	
5	Hermelink	1998,	547.	
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Jan	Hermelink	(*1958),	Gö6ngen	
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•  Fragmen(ertes	Arbeiten	
–  Kein	feststehender	Tagesablauf		
–  Viele	Einzelak(vitäten,	Ad-hoc-

Gespräche,	ungeplante	Besucher,	
häufiger	Themenwechsel,	Ortswechsel		

•  Netzwerk-Kommunika(on	
–  Telefonate,	E-mails,	persönliche	

Kontakte,	größere	Treffen	leiten	

•  Zugemutete	Allzuständigkeit	
–  Kein	klares	Aufgabenspektrum,	aber	

Zuständigkeit	für	alle	Unternehmens-
belange,	Krisenmanagement,	
Repräsentanz	nach	außen,	
Betriebsorganisa(on	und	Betriebsklima	

Immer	mehr	Ähnlichkeiten	

Manager	 Pfarrer	
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•  Fragmen(ertes	Arbeiten	

•  Netzwerk-Kommunika(on	

•  Zugemutete	
Allzuständigkeit	
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4.3.7	Ulrike	Wagner-Rau:	Die	Pfarrerin	als	Gestalterin	von	Gastfreundschaft	

6	

																																																								
6	Vgl.	Wagner-Rau	2000.	Vgl.	Wagner-Rau	2009.	Vgl.	auch	die	Darstellung	bei	Klessmann	2012,	172-174.	Vgl.	
zum	Thema	Geschlechterverhältnisse	auch	Mantei,	Sommer	and	Wagner-Rau	2013.	
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Unsere	vier	Fragen	an	Daiber/Hermelink	

1.	

Pastoraler	

Dienst?	

Pfarrer	ist	auch	

leitender	

Angestellter	

2.	

Studium	und	

Weiterbildung	

Ergänzung	der	

theologischen	

Kompetenz	

durch	

Management	

3.	

Bild	von	

Kirche?	

Kirche	als	

OrganisaKon	

mit	unter-

nehmerischem	

Aspekt	

4.	

Abgrenzung?	

Kirche	als	

Behörde	und	

Anstalt	–	

Pfarrer	als	

Gelehrter	
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Entlastung,	Realismus	
Bereicherung	

O4mals	mangelnde	
Integra7on	
Gefahr	der	
Verselbstständigung	
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Ulrike	Wagner-Rau	(*1952),	Marburg	
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„Die	reduzierten	Einnahmen	der	Kirchen	belasten	die	Pfarrer	und	Pfarrerinnen	in	mehrfacher	Hin-
sicht:	...	Das	Sparen	macht	Arbeit:	Es	provoziert	konzeptionelle	Arbeit,	Trauerarbeit,	Beziehungsar-
beit.	Die	meisten	Entscheidungen,	die	zu	treffen	sind,	sind	nicht	nur	sachlich	anspruchsvoll,	son-
dern	sie	haben	menschlich	schwierige	Aufgaben	im	Gefolge.	Und	sie	beruhten	oft	das	eigene	be-
rufliche	Selbstverständnis	und	die	Orientierung	der	eigenen	Arbeit.“7		

Und	andererseits	sind	einfach	die	Ressourcen	stark	reduziert.	Darum	sieht	Wagner-Rau	die	Heraus-
forderung	in	zweifacher	Weise:	im	Begrenzen	und	Öffnen.	Zum	einen	ist	es	ihr	um	Konzentration	und	
Verzicht	zu	tun,	zum	anderen	darum,	gerade	so	auch	wieder	Spielräume	zu	gewinnen,	um	neue	For-
men	der	Gegenwart	des	Evangeliums	in	der	Gesellschaft	auszuprobieren.		

8	

Eine	ihrer	zentralen	Metaphern	ist	die	„Schwelle“.	Pfarrer	„auf	der	Schwelle“	zwischen	Kirche	und	
Welt	stehen	zwischen	beiden	Seiten,	sind	nicht	ganz	drinnen	und	nicht	ganz	draußen.		

„Sie	[Die	Pastoren]	sind	auf	der	Schwelle	diejenigen,	die	darauf	achten,	dass	die	Tür	nicht	ver-
schlossen	ist.“9		

„Die	Schwelle	–	das	ist	auch	der	Raum	zwischen	Innen	und	Außen,	der	von	dem	Pfarrer	und	der	
Pfarrerin	als	spezifischer	Ort	aufmerksam	wahrgenommen	werden	muss.“10	

Der	Pfarrer	soll	nicht	verkirchlicht	werden,	gebunden	durch	die	vereinsmäßig	organisierte	Kernge-
meinde.	Auf	der	Schwelle	findet	man	nämlich	die	Neugierigen,	spirituell	Offenen,	Fragenden,	aber	
auch	die	Gelegenheitsgäste.	Hier	finden	sich	weniger	geistliche	Gewissheiten	und	Klarheiten,	son-
dern	eher	Ambiguitäten	und	Ambivalenzen.		

																																																								
7	Wagner-Rau	2004,	452.	
8	Ebd.,	454.	
9	Wagner-Rau	2009,	122.	
10	Ebd.,	7.	
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Ulrike	Wagner-Rau	

•  „Zum	einen	geht	es	um	die	

Fähigkeit,	sich	zu	klären	und	zu	

konzentrieren	auf	das,	was	

hier	und	jetzt	das	Wesentliche	

und	Wich?ge	der	pastoralen	

Aufgabe	darstellt…	

•  Es	geht	darum,	Grenzen	zu	

setzen,	sich	zwischen	

unterschiedlichen	möglichen	

Aufgaben	zu	entscheiden.“		

•  „Zum	anderen	ist	die	Fähigkeit	

erforderlich,	sich	zu	öffnen	

und	in	Auseinandersetzung	

und	Dialog	einzutreten	mit	

anderen	religiösen	Welten,	als	

es	die	eigenen	sind.“		
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„Ein	solches	Bild	der	Gemeinde	als	eines	offenen	Ortes	der	Gastfreundschaft,	in	dem	dann	viel-
leicht	oft	tatsächlich	der	Kirchenraum	wichtiger	ist	als	das	Gemeindehaus,	verabschiedet	sich	von	
der	Perspektive	des	Gemeindeaufbaus,	jedenfalls	insoweit	es	um	das	Ziel	geht,	dauerhafte	Bin-
dungen	an	die	Kirchengemeinde	herzustellen.	Es	geht	nicht	darum,	möglichst	viele	zu	binden	und	
zu	halten,	sondern	-	auch	vor-übergehende	-	Gemeinschaft	zu	schätzen	und	zu	gestalten	mit	de-
nen,	die	da	sind.	Es	geht	darum,	Räume	zur	Verfügung	zu	stellen,	in	die	man	eintreten,	von	denen	
man	sieh	aber	auch	wieder	verabschieden	kann.“11	

„Während	die	Mission	eine	deutliche	Bewegungsrichtung	hat,	nämlich	hinauszugehen	in	die	Welt,	
um	hineinzuziehen	in	die	Gemeinschaft	der	Kirche,	schwingen	in	der	Gastfreundschaft	die	Türen	in	
beide	Bewegungsrichtungen:	Man	kann	eintreten	und	es	besteht	keine	Erwartung,	dass	man	
bleibt.“12		

13	

	

																																																								
11	Wagner-Rau	2004,	460.	
12	Wagner-Rau	2009,	99.	
13	Vgl.	als	einen	ähnlichen	Ansatz	auch	Hendriks	2001.	
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Die	Pfarrerin	organisiert	die	
Gas0reundscha4	im	Gasthaus	„Gemeinde“	
•  „Die	besondere	Verantwortung	und	Aufgabe	der	Pfarrer	

und	Pfarrerinnen	im	Kontext	einer	gemeindlichen	
Situa@on,	die	sich	wesentlich	von	der	Gas0reundscha4	
her	versteht,	ist	es,	die	theologische	und	geistliche	
Qualität	der	Räume	der	Begegnung	zu	hüten:		
–  Im	Gebet	und	im	GoEesdienst	besonders,	wie	es	der	
Beau4ragung	für	das	Pfarramt	entspricht.		

–  Ebenso	aber	auch	in	Gesprächen,	in	der	Seelsorge,	in	
diakonischer	Ak@vität,	in	poli@schen	Ini@a@ven	–		

–  was	auch	immer	an	den	unterschiedlichen	‚Orten’	der	Kirche	
entsteht.“	
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Unsere	vier	Fragen!!!!	

1.	

Pastoraler	

Dienst?	

Begrenzen	und	

Öffnen	

Hebamme	und	

Gastgeberin	

2.	

Studium	und	

Weiterbildung	

Bedürfnisse	von	

Menschen	in	

Übergängen	

Dialogfähigkeit	und	

spirituelle	Begleitung	

	

3.	

Bild	von	Kirche?	

Gasthaus	

4.	

Abgrenzung?	

Überlastung		

des	Pfarramts	

Gemeinde-

auPau	
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Konzentra)on	ist	nö)g.		
Geistliches	Leben	hil6	„sor)eren“.	
Gemeinde	als	Gasthaus		
(J.	Hendriks)	

(Bild	des	Christseins	in	Distanz	zur	
Versammlung	unter	Wort	und	
Sakrament)	
Entlastung	trotz	Addi)on	neuer	
Aufgaben	–	ohne	AuKau	einer	
tragfähigen	Dienstgemeinscha6?	
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