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1 Zusammenfassung

Das Bistum Essen hat KPMG beauftragt, die Personalarbeit fir das pastorale Personal zu analysie-
ren. Dabei wurden zwei Ebenen betrachtet:

1. Strukturen, Prozesse und Regelungen aus betriebswirtschaftlicher Perspektive.
2. Kultur des pastoralen Personals aus sozialwissenschaftlicher Perspektive.

Gegenstand der Analyse waren sowohl die Abldufe im Personaldezernat als auch alle weiteren Ent-
scheidungs- und Kommunikationsprozesse fur das pastorale Personal im Bistum. Das Projekt ist eines
von neun Teilprojekten aus dem bistumsinternen Prozess ,Konsequenzen aus der Studie zum sexuel-
len Missbrauch® (,MHG-Projekte*).

In der betriebswirtschaftlichen Analyse wurden vier Felder analysiert:

- Prozesse (Entscheidungen, Schnittstellen, Ablaufe)
- Organisation (Aufbauorganisation und Rollen)

- IT (Information, Dokumentation und Technologie)

- Methoden (Gesetze, Regelwerke und Formulare)

Die betriebswirtschaftliche Analyse hat gezeigt, dass Prozesse bisher nicht formal oder nur unvollstan-
dig definiert wurden. Es wurde festgestellt, dass die formale Organisation von der tatsachlichen Orga-
nisation abweicht und Rollen unklar beschrieben sind. Dies betrifft insbesondere die Entscheidungs-
kompetenzen und die Rolle des Bischofs in Personalangelegenheiten. Erhebliche Defizite wurden in
einer unzureichenden technischen Unterstlitzung der Prozesse sowie in der Dokumentation sichtbar.
Dies betrifft insbesondere die Personalakte als zentrales Dokumentationsinstrument der Personalarbeit.
Formulare, Vorlagen und Regelwerke werden nur in einzelnen Prozessen eingesetzt. Eine flachende-
ckende Standardisierung, klare Entscheidungskriterien und methodische Unterstiitzung der Personal-
arbeit sind nicht vorhanden.

Die sozialwissenschaftliche Analyse (Kulturanalyse) betrachtet drei Kulturbereiche und -felder: ,Macht
und Leitung®, ,Zusammenarbeit® und ,Organisation“. Dazu wurden zunachst Initialinterviews zur Fokus-
sierung der Fragestellungen mit der Bistumsleitung und leitenden Mitarbeitenden der Hauptabteilung
Personal und Verwaltung gefiihrt. Anschliefend wurden zwei Workshops durchgefihrt: einerseits mit
zwolf stellvertretend ausgewahlten Personen aus dem Kreis der pastoralen Berufsgruppen im Bistum
Essen, andererseits mit allen Mitarbeitenden des Dezernats Personal Pastoral.

Die Kulturanalyse zeigt einen starken Fokus auf Einzelfélle statt eines regelbasierten Vorgehens in der
Personalarbeit auf. Der Versuch einer besonders fiirsorglichen Arbeitsweise ermdglicht hier — auch un-
beabsichtigt — bei fehlenden Rahmenbedingungen in Form von Richtlinien, Zustandigkeiten und Ent-
scheidungskriterien die Ausibung und Sicherung von persoénlicher Macht. Die Personalarbeit fir das
pastorale Personal scheint innerhalb der Hauptabteilung Personal und Verwaltung isoliert zu sein. Dabei
deutet sich eine unzureichend entwickelte Konfliktkultur und ein mangelnder Umgang mit Fehlverhalten
an. Fur die Anforderungen einer professionellen Personalverwaltung scheinen die eingesetzten Mitar-
beitenden mit einer intensiven personlichen Betreuung den falschen Schwerpunkt gesetzt zu haben. Ihr
hohes persdnliches Engagement kann dabei langfristig nicht die Implementierung weiterer, auch IT-
gestutzter Werkzeuge im Bereich der Personalarbeit kompensieren.

Die Untersuchungen und Analysen haben gezeigt, dass die Arbeiten der letzten Jahre in der Professi-
onalisierung der Prozesse fortgesetzt werden mussen. Nachfolgend werden zentrale Elemente der
Handlungsempfehlungen aufgefthrt:

- Eine einheitliche Definition und Dokumentation aller Personalprozesse und eindeutige Zuord-
nung der Verantwortlichkeiten sowie Beschreibung der Schnittstellen ist sicherzustellen. Die
Prozessgestaltung ist dabei streng funktional vom jeweiligen Sachverhalt her und nicht von be-
stehenden Strukturen oder einzelnen Personen(gruppen) ausgehend vorzunehmen.
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- Die (Entscheidungs-)Transparenz ist insbesondere durch die Einfiihrung und Entwicklung nach-
vollziehbarer Kriteriologien (es existieren zugehdrige Regeln und sie sind den Beteiligten voll-
standig bekannt) und eine Geschéaftsordnung fiir die Personalkonferenz zu erhéhen.

- Personalarbeit und Leitungsfunktion sind mittels eines Umbaus der Aufbauorganisation vonei-
nander zu trennen. Damit ist eine vollstandige Integration der Personalarbeit in eine fachlich auf
die Personalverwaltung spezialisierte Einheit sowie eine weitere Verbesserung der ,operativen
Flhrung“ des Personals in Form klarer Vorgesetztenstrukturen verbunden.

- Ein neues Personalverwaltungssystem ist einzuflihren und damit einhergehend ist die Nutzung
der Stellenplanung als dynamisches Steuerungsinstrument, die Etablierung von Zeitkonten und
der Aufbau eines modernen und leistungsfahigen Berichtswesens sicherzustellen.

- Eine digitale Personalakte ist einzufiihren und die Einhaltung von Standards der Aktenflihrung
ist sicherzustellen.

- Geltenden Regelungen, Vorschriften und Ordnungen fiir den Einsatz des pastoralen Personals
sind in einer Rechtssammlung zusammenzustellen.

- Ein Fihrungskraftecurriculum fir die Vorbereitung und Begleitung von Mitarbeitenden, die Lei-
tungsaufgaben lGbernehmen, ist zu entwickeln und einzufiihren.

- Die konsequente Durchfiihrung der Jahresgesprache sowie eine weitere Etablierung verpflich-
tender Fortbildungen zur Entwicklung der Mitarbeitenden und Vorbereitung auf die strukturellen
und inhaltlichen Konzepte der Zukunft fir die Pastoralarbeit ist starker nachzuhalten.

- Konflikt- und Kommunikationskultur sind insbesondere durch entschiedenes Vorleben von
Transparenz und Prozesstreue der Leitungsebenen im Bistum sowie durch die Entwicklung
weiterer Kommunikationskanale zu verbessern.
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2 Einfliihrung

Das Bistum Essen hat unter dem Eindruck der sogenannten ,MHG-Studie“ neun Teilprojekte initiiert,
um die verschiedenen Dimensionen und Aspekte zu beleuchten, welche unter anderem strukturellen
Missbrauch innerhalb der Institution begulnstigt, Aufarbeitung und Verfolgung gehemmt und konse-
quente Pravention erschwert haben.

Der vorliegende Bericht versteht sich als Beratungsleistung und ist explizit kein rechtsverbindliches Gut-
achten Uber formale Fehler oder gar personliches Fehlverhalten. Explizite Tatbestidnde standen nicht
im Fokus dieses Teilprojektes.

Als Ergebnis eines Teilprojektes stellt der Bericht das Vorgehen, die Ergebnisse und die Handlungs-
empfehlungen vor, welche sich mit den organisationalen Strukturen, den Arbeitsablaufen sowie der Or-
ganisationskultur innerhalb der Personalarbeit flir das pastorale Personal des Bistums Essen befasst
haben.

Das Bistum Essen hat in den letzten Jahren insbesondere unter der Leitung des Dezernatsleiters fiir
das pastorale Personal erhebliche Schritte in der Verbesserung der Qualitat professioneller Personal-
arbeit unternommen. Diese haben wesentlich zu einer konsequenten Aufklarung friiherer Vorfalle ge-
fuhrt. Dennoch war in der Diézesanleitung die Vermutung entstanden, dass das institutionelle Geprage
insgesamt den nachsten Reifeschritt hin zu einer professionellen Personalarbeit unternehmen muss.

Strukturen und Ablaufe, die sich in einer bischoflichen Verwaltungsbehoérde in Jahrzehnten herausge-
bildet haben, sollen dabei regelmafig in ihren Grundsatzen lberprift und ggf. neu aufgestellt werden.
Das ist auch hinsichtlich der Personalarbeit fir das pastorale Personal im Bistum Essen der Fall. Die
Handlungsempfehlungen setzen auf den Anstrengungen und Erfolgen der letzten Jahre auf und fiihren
diese konsequent fort. Es geht hier also nicht um die Arbeitsleistungen einzelner Mitarbeitenden, die mit
héchstem Engagement an den Themen arbeiten, sondern um die strukturellen Voraussetzungen sei-
tens der Institution.

Daher standen die Ablaufe, der Aufbau und die Kultur im organisationalen Geflige im Blick dieser Un-
tersuchung. Im Projektstrang, der sich den Prozess- und Aufbauanalysen widmete, ging es um das
»Was" und das ,Wie" der zu erfiillenden Aufgaben im Dezernat und den Ubrigen beteiligten Organisati-
onseinheiten. Im Bereich der Kulturanalyse ging es um das ,Warum® des Handelns der unterschiedli-
chen Akteure. Es wird nicht verwundern, dass das Dezernat von den allgemeinen prozessualen und
kulturellen Einflissen der bischoéflichen Behdrde gepragt ist.

Am Ende dieses Projektes steht der Dank an alle Verantwortlichen und Beteiligten des Projektes. Ohne
den Mut und das gro3e Vertrauen, das uns von allen Seiten entgegengebracht wurde, wéare das Projekt
so nicht durchfihrbar gewesen. Insbesondere gilt unser Dank dem Dezernatsleiter des Dezernats Per-
sonal Pastoral und seinen Mitarbeitenden.
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3 Auftragsbeschreibung

3.1 Ausgangssituation und Hintergrund

Die 2018 veréffentlichte sogenannte ,MHG-Studie” hatte zum Ziel, die Haufigkeit und Hintergriinde des
sexuellen Missbrauchs Minderjahriger durch Diézesanpriester, Diakone und Ordenspriester in Deutsch-
land zu ermitteln, die Formen sexuellen Missbrauchs zu beschreiben und kirchliche Strukturen und Dy-
namiken zu identifizieren, die das Missbrauchsgeschehen beglinstigen kénnten. Das Bistum Essen hat
sich dazu entschieden, Konsequenzen aus den Erkenntnissen der Studie zu ziehen und mehrere Pro-
jekte auf den Weg gebracht, die auf verschiedenen Ebenen und Feldern die Faktoren bearbeiten und
beseitigen sollen, die in der Vergangenheit sexuellen Missbrauch mit ermdglicht, verdeckt oder zumin-
dest nicht verhindert haben.

Der Blick geht hier nicht auf forensische Details der Fallbearbeitung oder auf das Versagen einzelner
Akteure. Im Fokus stehen die organisationalen und administrativen Strukturen und Ablaufe in dem Be-
wusstsein, dass dysfunktionale Strukturen und Prozesse auch in anderen Handlungsfeldern fehlerpro-
duktiv sein werden. Ebendiese Schwachstellen zu identifizieren und Verbesserungen zu generieren war
der Impetus des Teilprojektes, zu welchem dieser Beratungsbericht vorgelegt wird.

Bereits seit 2011 befindet sich das Bistum Essen dariiber hinaus in einem pastoralen und strukturellen
Transformationsprozess: das ,Zukunftsbild“ und der ,Pfarreientwicklungsprozess” sollen auf Grundlage
eines langen Dialogprozesses in verschiedenen Formaten die Gestalt des Bistums Essen bis 2030 pra-
gen und verandern. Ausgangspunkt hierfiir sind neben inhaltlich-strategischen Fragestellungen auch
personelle und finanzielle Aspekte, da sich eine weitere Verringerung der ohnehin knappen Ressourcen
abzeichnet.

Im Jahr 2018 befanden sich 235 Priester im aktiven Dienst der Didzese, 189 waren im Ruhestand. In
der Berufsgruppe der stéandigen Diakone waren 36 im aktiven Dienst und 43 im Ruhestand. Darlber
hinaus waren 150 Gemeindeassistenten bzw. Gemeindereferenten und 46 Pastoralassistenten bzw.
Pastoralreferenten im Bistum Essen im Einsatz. Die Personalverwaltung fiir das pastorale Personal wird
vom ,Dezernat 3.1 Personal Pastoral in der ,Hauptabteilung 3 Personal und Verwaltung“ iibernommen.

3.2 Beratungsauftrag
Mehrere Faktoren haben das Bistum Essen bewogen, die Personalarbeit fiir das pastorale Personal zu
untersuchen und deren Weiterentwicklung anzustreben:

e Die ,MHG-Studie” und ihre Erkenntnisse hinsichtlich der strukturellen Faktoren, die sexuellen Miss-
brauch in der Kirche beglnstigen

e Das ,Zukunftsbild“ und die Notwendigkeit der strategischen Neuausrichtung der Personalarbeit
e Die Organisationskultur, welche als ,Familienlogik“ beschrieben wird und der Veranderung bedarf

e Strukturen und Prozesse der Personalarbeit, die als veraltet, intransparent und als nicht den zeit-
gemalen Standards entsprechend beschrieben werden

Aus diesen Grunden erging der Auftrag, das ,Wie* und das ,Warum® in der Personalarbeit fir das pas-
torale Personal zu untersuchen und Handlungsempfehlungen zu formulieren: Strukturen und Prozesse
im Dezernat 3.1 sind zu untersuchen, Handlungsmuster der Mitarbeitenden des Dezernats und der pas-
toralen Berufsgruppen zu analysieren und die Wechselwirkungen mit den Prozessen und Ablaufen her-
auszuarbeiten. Begleitet werden sollen die beiden Perspektiven durch eine adaquate Ansprache und

1 Zahlen der letzten verfligbaren Kirchenstatistik
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Beteiligung aller relevanten Akteure und Stakeholder, um den nachhaltigen Erfolg der angestrebten
Veranderungen zu sichern.
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4 Projektvorgehen

4.1 Projektplan

Der Ansatz flr das Projekt sah von Beginn an eine parallele und integrierte Bearbeitung der beiden
Untersuchungsstrange vor: die betriebswirtschaftliche-prozessorientierte und die organisationssoziolo-
gische Perspektive. Dies tragt den Wechselwirkungen Rechnung, die die Prozesse und die Verwaltung
einerseits und die Organisationskultur andererseits aufeinander austiben. Dieser Ansatz ermdglicht
auch den ganzheitlichen Blick in der Entwicklung von Handlungsempfehlungen zur wirksamen Weiter-
entwicklung der Personalarbeit.

Der Projektplan sah eine Initialisierungsphase zur Orientierung und Adjustierung des Untersuchungsfo-
kus, eine Aufnahme- und Analysephase zur Datenerhebung und eine Phase der Auswertung und
Schlussfolgerungen zur Ergebniskonsolidierung und Entwicklung der Handlungsfelder vor.

Das Projekt startete im November 2019, abgeschlossen wurde es mit der Ubergabe des Berichtes an
die Steuerungsgruppe aller MHG-indizierten Projekte im Bistum Essen am 08.01.2021.

Teilprojekt Dezember 2019 Januar 2020 Februar 2020 Marz 2020 April 2020

Initiale Interviews Aufnahme der Ist- Analyse der Prozesse

O Prozesse
@ o Vier Vertiefungsworkshops
Durchfithrung durch die aufbauend auf den erhobenen
Mitarbeitenden des Dezernats Prozessen
BWL/HR:

Strukturen, Regelungen 3.1, angeleitet und unterstitzt
Prozesse durch KPMG

Leitfadengestitzte,

qualitative

Einzelinterviews
9 mit dem Bischof,

() T. dem Generalvikar
AdA" AL

Analyse der Ist-Kultur

und den Mitgliedern der
Projektgruppe - Zwei groRe Workshops mit Mitarbeitenden des Dezernats 3.1 und
Sozial-psychologisch: Semsorgenden

Erwartungen, Rollen, Kultur, « Zwei Einzelinterviews
Motivation

Projekt- Laufende Begleitung und zielgruppenspezifische Kommunikation in

auftakt Abstimmung mit dem Projekt
Kommunikation
& Change

Abbildung 1 - Darstellung des Projektplans fiir die Initialisierung und Analysephase

4.2 Projektorganisation

Die Auftraggeberrolle im Projekt lag bei Generalvikar Klaus Pfeffer, Projektleiter auf Seiten des Bistums
Essen war der Hauptabteilungsleiter fir Personal und Verwaltung. Fir dieses Projekt wurde eine Pro-
jektgruppe mit Vertretern des Dezernats 3.1 Personal Pastoral sowie weiteren Mitarbeitenden aus dem
Bereich Organisationsentwicklung und Personalentwicklung eingesetzt.
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4.3 Methodik

431 Allgemeine Vorbemerkung
Die gegenstandliche Beratungsleistung zielt weder auf ein rechtsverbindliches ,Gutachten®, noch auf
die Erstellung einer akademischen Studie.

Gemal den vereinbarten ,Allgemeine[n] Auftragsbedingungen fir Wirtschaftsprifer und Wirtschaftspri-
fungsgesellschaften® ist demnach der Wirtschaftsprifer fur die Nutzung oder Umsetzung der Ergebnisse
seiner Leistungen nicht verantwortlich. KPMG Ubernimmt in diesem Zusammenhang auch keine Leis-
tungen der Bistumsflhrung.

Entgegen der Ergebnisse eines Gutachtens ist eine diskursive Vertiefung der Berichtsergebnisse bzw.
sogar deren teilweiser inhaltlicher Widerspruch nicht nur moéglich, sondern sogar erwartbar. Dies liegt
in der Natur der Beratungsleistung selbst, die auf Grundlage einer aktuellen Situationsanalyse versucht,
weitere Handlungsoptionen zu identifizieren.

4.3.2 Strukturierung und Fokussierung der Untersuchungsbereiche

Im Rahmen des Projektauftakts wurden Initialinterviews mit zentralen Akteuren in der Personalarbeit
des pastoralen Personals des Bistums durchgefiihrt. Ziel der Interviews war es, einen ersten Uberblick
zur aktuellen Situation der Personalarbeit Uber die Einschatzung einzelner beteiligter Personen zu er-
halten. Die Interviews dienten zudem dazu, die zu untersuchenden Themenbereiche genauer einzu-
grenzen und die richtigen inhaltlichen Akzente im weiteren Projektverlauf zu setzen.

Die Interviews wurden mit Hilfe eines standardisierten Leitfadens gefiihrt. Der Leitfaden war thematisch
in die Bereiche ,Aufbau- und Ablauforganisation®, ,Personal und Fihrung“ und ,Kommunikation und
Konflikte® untergliedert. Jedem Bereich waren konkrete Fragen zugeordnet. Die Interviews wurden offen
und ohne strikte Einhaltung der vorbereiteten Fragen gefiihrt. Dabei wurden die Aussagen des Ge-
sprachspartners/der Gesprachspartnerin den thematisch entsprechenden Punkten des Leitfadens zu-
geordnet. Das Interviewprotokoll wurde dem Gesprachspartner/der Gesprachspartnerin im Nachgang
zur Korrektur und Freigabe zugeleitet. Der exakte Wortlaut der Interviewprotokolle verbleibt aus Griin-
den der Vertraulichkeit auf Seiten von KPMG.

Die Initialinterviews wurden im Zeitraum Dezember 2019 bis Januar 2020 mit der Bistumsleitung sowie
den Mitgliedern der Projektgruppe gefiihrt.

4.3.3 Analyse der Prozesse, Strukturen und Regelungen
Die Analyse der Prozesse, Strukturen und Regelungen ist in vier Schritte aufgeteilt:

- die Strukturierung der Prozesse der Personalarbeit flr das pastorale Personal in einem Pro-
zesshierarchiemodell und Darstellung in einer Prozesslandkarte,

- die Erhebung ausgewahlter Prozesse in Prozesssteckbriefen,

- die Analyse der erhobenen Prozesse, Strukturen und Regelungen,

und die Einstufung der Reife in einem Reifegradmodell.

Prozesslandkarte

Um die Vollstandigkeit der Analyse zu gewahrleisten, wurden die Prozesse der Personalarbeit fir das
pastorale Personal in einer eigens erstellten Prozesslandkarte gegliedert. Da fur das Dezernat 3.1 zu
Beginn des Projektes keine Prozessubersicht vorlag, wurde ein Prozesshierarchiemodell entwickelt und
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gemeinsam mit der Projektgruppe und dem Dezernat 3.1 beflillt. Die finale Prozesslandkarte wurde vom
Dezernat 3.1 freigegeben.

Prozesserhebung

Ein ,Prozess” besteht definitorisch aus mehreren logisch verknipften Einzeltatigkeiten (Aufgaben, Ar-
beitsablaufe), die ausgefiihrt werden, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Er wird durch ein definiertes
Ereignis ausgeldst und transformiert den ,Eingang“ durch den Einsatz von Personalressourcen, Giitern
und Formularen unter Beachtung bestimmter Regeln (Gesetze, Ordnungen, Leitfaden) sowie interner
und externer Faktoren (Aufbauorganisation, IT, Raume, ...) zu einem ,Ergebnis®. Damit sind in einem
Prozess sowohl Regelungen, Methoden als auch die Strukturen der Personalarbeit fir das pastorale
Personal in einem konkreten Kontext abgebildet.

Um die Qualitat der Prozesse, Strukturen und Regelungen zu beurteilen, wurden die Prozesse entspre-
chend reprasentativ priorisiert. Von den insgesamt 107 in der Prozesslandkarte erfassten Prozesse
wurden 55 Teilprozesse gemeinsam mit dem Dezernat 3.1 fir die Analyse ausgesucht. Diese Prozesse
bilden verschiedene zentrale Bereiche der Personalarbeit und die wichtigsten Schnittstellen zu anderen
Bereichen in der Organisation ab. Da die einzelnen Teilprozesse je nach Berufsgruppe variieren kénnen
(z. B. lauft die Versetzung eines Priesters anders ab als die Versetzung eines anderen pastoralen Mit-
arbeitenden), wurden die Prozesse entweder flir Geistliche oder pastorale Mitarbeitende erhoben. Acht
Teilprozesse wurden sowohl fiir Geistliche als auch fir pastorale Mitarbeitende gemeinsam erhoben
und analysiert. Insgesamt wurden dadurch 63 Prozesse als Gegenstand fir die Prozesserhebung aus-
gewahlt.

Die Erhebung dieser 63 Teilprozesse wurde mittels Dokumentation in umfanglichen Prozesssteckbrie-
fen durchgefihrt. Fir die Erhebung wurde die in Hauptabteilung 3 etablierte Prozesssteckbriefvorlage
mit wenigen Anpassungen (siehe Anhang A.1) Gbernommen. Das Vorgehen zur Erhebung von Prozes-
sen wurde im Rahmen des Projekt-Kick-off (23.01.2020) geschult. Die Prozesssteckbriefe wurden zu-
nachst von den prozessverantwortlichen Organisationseinheiten des Bistums befiillt, anschlielfend von
KPMG geprift und tberarbeitet und abschlieRend von den prozessverantwortlichen Mitarbeitenden des
Bistums freigegeben. Sie bilden die aktuellen Arbeitsablaufe und Aufgaben in der Personalarbeit des
Dezernates fiir das pastorale Personal ab.

Ist-Analyse

Die Analyse der Qualitat der Strukturen, Prozesse und Regelungen betrachtet die Personalarbeit fiir
das pastorale Personal als ,System®. Ein ,System"” besteht aus verschiedenen Komponenten, die auf-
grund bestimmter geordneter Beziehungen untereinander als gemeinsames Ganzes betrachtet werden,
nach auf3en abgrenzbar ist sowie Uber gemeinsame Standards, Ordnungsmechanismen und Ziele ver-
fugt. Die Untersuchung der erhobenen Prozesse als Abbild dieses Fokussystems (innerhalb des Gefii-
ges Generalvikariat und Bistum Essen) in einem konkreten Kontext betrachtet vier Felder:

- Prozesse (Entscheidungen, Schnittstellen, Ablaufe)

- Organisation (Aufbauorganisation und Rollen)

- IT (Information, Dokumentation und Technologie)

- Methoden (Gesetze, Regelwerke und Formulare)

Im Rahmen der Analyse wurden die Fehler auf Prozessebene dokumentiert.

Reifegradmodell

Abschlieltend wurde der Reifegrad der Personalarbeit fiir das pastorale Personal in einem Reifegrad-
modell mit flinf Reifegraden zugeordnet.
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4.3.4 Kulturanalyse

Im Rahmen der Kulturanalyse wurden zwei Workshops mit insgesamt 20 Personen durchgefihrt: einer-
seits mit zwolf (vom Bistum ausgewahlten) stellvertretenden Personen aus dem Kreis der pastoralen
Berufsgruppen im Bistum Essen (am 19.02.2020), andererseits mit allen Mitarbeitenden des Dezernats
3.1 Personal Pastoral (am 10.03.2020). Auch die Ergebnisse der Initialinterviews haben durch die Fo-
kussierung der Fragestellungen ihren Eingang in die Kulturanalyse gefunden. Erganzt wurden die funf
Initialinterviews durch funf weitere Hintergrundgesprache mit leitenden Mitarbeitenden aus der Haupt-
abteilung 3.

Insgesamt setzt sich die Methodologie der Untersuchung aus Einzelinterviews, welche den ersten Er-
kenntnissen sowie Klarung von Hintergriinden dienten, aus Gruppenarbeiten wahrend der Workshops
wie auch aus vertraulichen Fragebdgen jedes Teilnehmers/jeder Teilnehmerin zusammen. Hinzu kom-
men die Auswertung der Prozesssteckbriefe und die Berichte hinsichtlich der Arbeitsweise im Kontext
der Personalarbeit. Hier haben die Befragten ihre Handlungen im Arbeitsalltag beschrieben. Wie diese
Handlungen ausgefuhrt werden, welche Schwachstellen identifiziert und wie die eigene Arbeitsweise
reflektiert wurde, geben wertvolle Hinweise auf die Kultur der Organisation insgesamt.

Die Workshops wurden in einem Methodenmix aus Austausch in der Gesamtgruppe, Kleingruppen- und
Einzelarbeit gestaltet. Wesentliche Leitplanken waren die von KPMG definierten zu untersuchenden
Kulturbereiche und -felder. Zur Verbreiterung der Informationslage und zur Validierung verschiedener
Annahmen wurden Fragebdgen (s. Anhang A.2 und A.3) bearbeitet. Diese waren fir die beiden Work-
shops jeweils spezifiziert worden. Aber auch das Verhalten und das beobachtete Miteinander der Work-
shopteilnehmenden flossen in die Analyse der Ergebnisse mit ein.

Untersucht wurden die Kulturfelder ,Macht und Leitung®, ,Zusammenarbeit‘ und ,Organisation®. Es han-
delt sich hierbei um fiir die Personalarbeit besonders relevante Bereiche organisationaler Kultur, da sie
die verschiedenen Ebenen und Dimensionen des beruflichen Alltags der Mitarbeitenden umfassen.

Neben der Reflexion und den Berichten der Teilnehmenden und Befragten haben wir im Sinne einer
teiinehmenden Beobachtung die Arbeits- und Denkweise der Akteure beobachtet und in unsere
Schlussfolgerungen einbezogen.

4.4 Datensicherheit und Vertraulichkeit

Die Untersuchung der Kultur und Ablaufe in der Personalarbeit der pastoralen Arbeit bewegt sich ge-
wissermallen im Herzen des Leistungsbereichs einer Organisation, deren Kernaufgabe die Seelsorge
darstellt. Einblicke, die hier gewahrt werden, sind also Einblicke in das Innerste der Handlungslogiken
des Bistums Essen. Um umfassende Einblicke zu erhalten und die Projektarbeit erfolgreich gestalten
zu koénnen, bedurfte es eines hohen MalRes an Vertrauen. Um dieses Vertrauen zu schitzen und zu
starken, waren strengste Standards im Bereich der Vertraulichkeit, der Datensicherheit und des Daten-
schutzes zu gewabhrleisten.

Die diversen Interviewprotokolle wurden auf Seiten des Bistums Essen nur dem jeweiligen Inter-
viewpartner zur Verflgung gestellt und durch diesen freigegeben. Die Speicherung erfolgte auf den
Servern von KPMG.

Im Bereich der Kulturanalyse wurden die Rohdaten (Flipchart-Originale und -Ubertragungen, Fragebé-
gen und sonstige Dokumente aus den Workshops) von KPMG verwahrt und nach der Auswertung ver-
nichtet. Bei KPMG verbleiben die anonymisierten und digitalisierten Ubertragungen zur Nachvollzieh-
barkeit der Analyse. Dem Bistum Essen wurden gemafR Vereinbarung nur konsolidierte Ergebnisse vor-
gelegt, sodass die Zurickverfolgbarkeit zu einzelnen Mitarbeitenden ausgeschlossen ist.

Informationen und Dokumente von Seiten des Bistums Essen wurden Uber eine eigene Cloudlésung
(OwnCloud des Bistums) zur Verfiigung gestellt und dort abgelegt.
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5 Ergebnisse der Ist-Analyse

Nachfolgend werden zunachst die Ergebnisse der Analyse der Prozesse, Strukturen und Regelungen
in Kapitel 5.1 und anschlieend die Ergebnisse der Kulturanalyse in Kapitel 5.2 vorgestellt.

5.1 Ergebnisse der Analyse der Prozesse, Strukturen und Rege-
lungen

511 Prozesslandkarte und Prozesshierarchiemodell

Zu Beginn des Projektes wurde eine Ubersicht aller Prozesse sowie die Dokumentation bereits definier-
ter Prozesse fir das pastorale Personal von KPMG angefordert. Da beides nicht vorlag, wurde von
KPMG ein Prozesshierarchiemodell entworfen und mit dem Dezernat 3.1 an die Ist-Situation des Bis-
tums Essen angepasst.

5.1.1.1 Prozesshierarchiemodell
Das Prozesshierarchiemodell ermdéglicht eine Strukturierung und perspektivisch eine Optimierung der
Prozesse. Das gewahlte Modell sieht die Gliederung der Prozesse in finf Ebenen vor:

Ebene 5 — Aktivitaten

Die unterste Ebene des Prozesshierarchiemodells sind einzelne Aktivitaten. Sie bilden das kleinste Ele-
ment eines Prozesses. Jede Aktivitat wird einer Rolle (zustandige Stelle) zur Durchfiihrung zugeordnet
und mit Objekten (Dokumente, IT-Systeme, Regelwerke) verknlipft. Beispiele flr Aktivitaten sind der
Versand einer Einladung zu einer Schulung oder die Anmeldung tber ein Formular.

Ebene 4 — Teilprozesse

Der Teilprozess verknipft die Aktivitdten in Ebene 5 miteinander und stellt damit einen Zusammenhang
her. Er bildet damit eine Verkettung von Aktivitdten und zeigt Schnittstellen zwischen verschiedenen
Rollen im Prozess auf. Beispiele fiir einen Teilprozess sind die Planung einer Schulung oder die Vorbe-
reitung eines Mitarbeitendenjahresgesprachs.

Eine Besonderheit der Teilprozesse in der Personalarbeit fir das pastorale Personal ist, dass gleiche
Teilprozesse teilweise je nach Berufsgruppe variieren konnen. Ein Beispiel hierfir ist die Besetzung von
offenen Stellen. Dieser Teilprozess wird fir Priester anders gestaltet als beispielweise fiir pastorale
Mitarbeitende. Aus diesem Grund wird je Teilprozess — sofern nicht alle Berufsgruppen gleichermalien
behandelt werden — die betroffene Berufsgruppe benannt.

Ebene 3 — Hauptprozesse

In den Hauptprozessen werden Teilprozesse zusammengefasst, bei denen

e das Endereignis des einen Teilprozesses unmittelbar das Startereignis des anderen bildet,
e der gleiche Prozess unterschiedlich fiir verschiedene Berufsgruppen durchgefihrt wird.

Ein Beispiel fir einen Hauptprozess sind Mitarbeitendenjahresgesprache. Dieser Hauptprozess fasst
die Teilprozesse ,Vorbereitung eines Mitarbeitendenjahresgespraches®, ,Durchfiihrung® und ,Nachbe-
reitung” fir alle Berufsgruppen zusammen.
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Ebene 2 — Bistumsprozesse

Die Bistumsprozesse fassen Hauptprozesse thematisch und organisatorisch zusammen. Fir die Per-
sonalarbeit des pastoralen Personals wurde der in der Betriebswirtschaftslehre tGblicherweise verwen-
dete Begriff des ,Mitarbeitendenzyklus® an die Besonderheiten des kirchlichen Dienstes angepasst. Die-
ser bildet die Betreuung der pastoralen Mitarbeitenden in finf Bistumsprozessen ab:

Der Weg in den Dienst
Personalentwicklung
Personaleinsatz
Personalbetreuung
Personalaustritt

oron=

Ebene 1 — Prozessbereich

Auf oberster Ebene wurden die Prozesse im Bistum Essen in drei Bereiche unterteilt:

1. FUhrungs- und Steuerungsprozesse (z. B. Aufsichtsstrukturen, Interne Revision, Risikomanage-
ment, Strategieprozesse, ...)

2. Kirchliche Aktivitdten (z. B. Seelsorge, Jugendarbeit, Bildung, Caritas, ...)

3. Unterstitzungsprozesse (z. B. Buchhaltung, IT-Management, Personalarbeit)

Alle Prozesse der Personalarbeit flir das pastorale Personal werden dem Prozessbereich der Unterstit-
zungsprozesse zugeordnet.

Das Prozesshierarchiemodell der Personalarbeit fiir das pastorale Personal ist nachfolgend beispielhaft
dargestellt:

Elr::.igi s1b ereich Unterstitzungsprozesse /
Epenez Der Weg in den Dienst ) Personalentwicklung Personalbetreuung Personalaustritt
Bistumsprozesse

—ﬁ+
Ebene 3 Urlaubsantrag Vi it Mitarbeiter- Arbeitszeit- Sanktions-
Hauptprozesse / Jahresgesprach / management verfahren

Ebene 4 Vorbereitung Durchfuhrung Nachbereitung | Beispiel
Teilprozesse

Ebene 5 Besprechung des Befullung des Unterschrift

Aktivitaten ESJLENS Formulars MJG Formulars Vorgesetzter Uil [ sy

Abbildung 2 - Prozesshierarchiemodell

5.1.1.2 Prozesslandkarte

In der Prozesslandkarte werden alle Teilprozesse in dem unter 5.1.1.1 vorgestellten Prozesshierar-
chiemodell zusammengefasst. Nachfolgend werden die Haupt- und Teilprozesse fiir die flinf definierten
Bistumsprozesse (Ebene 2) vorgestellt. Dabei wird fir jeden Teilprozess aufgezeigt, fir welche Berufs-
gruppen dieser Anwendung findet und ob er zwischen den Berufsgruppen variiert.



Projektbericht
Bistum Essen
08.01.2021

Fir alle griin markierten Teilprozesse wurden im Rahmen der Prozesserhebung Prozessteckbriefe er-
stellt, welche zusammen mit dem Bericht der Steuerungsgruppe digital Gbergeben worden sind. Sie
bilden eine wesentliche Basis zur anstehenden erneuerten Sollkonzeption und Optimierung der Pro-
zesslandschaft.

»Der Weg in den Dienst*

Prozess- Hauptprozess Teilprozess

ID

Priester-

Priester
kand.

1.01.1 Stellenausschreibun Stellenbeschreibung erstellen # Pastoral |# Pastoral Azubis
1.01.2 9 Ausschreibung # Pastoral |# Pastoral |# Azubis
1.02.1 Vorbereitung Skrutinium # Diakone |# # Prkan. |#
1.02.2 . Nachbereitung Skrutinium # Diakone |# # Prkan. |#
Weihe/Beauftragung - - - -
1.02.3 Vorbereitung der Beauftragung # Diakone |Priester |Pastoral [Pr.kan. [Azubis
1.02.4 Durchfiihrung Beauftragung/Weihe # Diakone |Priester |Pastoral |# #
1.03.1 Einladung zum Vorstellungsgesprach # Diakone |Priester |Pastoral [Pr.kan. [Azubis
1.03.2 Durchfiihrung Vorstellungsgespréch # Diakone |Priester |Pastoral [Pr.kan. [Azubis
Stellenbesetzung : m - - -
1.03.3 Nachbereitung Vorstellungsgesprach # Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. |Azubis
1.03.4 Entscheidung Stellenbesetzung Orden |Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. |Azubis
1.04.1 Erhebung/Verarbeitung der Personaldaten  |Orden |Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. |Azubis
1.04.2 Vertragserstellung Orden  |Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. |Azubis
Anstellung/Aufnahme T - - -
1.04.3 Inkardinationsverfahren Priester |Diakone |Priester |# # #
1.04.4 Gestellungsverfahren Orden |# # # # #
1.05.1 Einﬁ]hrung (Onboarding) Orden Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. [Azubis
1.05.2 o Auswahl von Mentorinnen und Mentoren # # # # Pr.kan. |Azubis
Berufseinfliihrung - - — - - - -
1.05.3 Informationsvermittlung tiber das Bistum Orden  |Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. |Azubis
1.05.4 Durchfiihrung von Probezeitgesprachen # Diakone |# Pastoral |# Azubis
1.06.1 Organisation von Recruitingveranstaltungen |[# # # # Prkan. |Azubis
Personalwerbung
1.06.2 Werbung # # # # # #

Tabelle 1 - Ubersicht der Teilprozesse fiir die Bistumsprozesse ,Der Weg in den Dienst"

Die Prozesslandkarte ermdglicht folgende Beobachtungen:

- Die verschiedenen Teilprozesse sind fir die verschiedenen Berufsgruppen unterschiedlich aus-
gestaltet. Dies ist fir Prozesse wie das Skrutinium oder die Inkardination durch die Besonder-
heiten der Berufsgruppen vorgegeben. Trotzdem fallt auf, dass auch vergleichbare Prozesse
wie z. B. das Flihren von Vorstellungsgesprachen fir die verschiedenen Berufsgruppen unter-
schiedlich ausgestaltet sind. Dadurch entsteht eine grofle Heterogenitat der Prozesse.

- Stellen fir Priester werden nicht ausgeschrieben.
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Personalentwicklung
Prozess- Hauptprozess Teilprozess . .
ID & 8

4 872

o af
2.01.1 Durchﬁ]hrung von Schulungen Gemeinsamer Prozess # #
201.2 Fortbildung/Schulungen Egiéellung Schulungs-/Weiterbildungsange- |, ... R 4
2.02.1 |Mentoring Ausbildung von Mentorinnen und Mentoren  |# # # # Pr.kan. |Azubis
2.03.1 |Kooperationen Absprachen mit anderen Ausbildungsstéatten |# Diakone |# Pastoral |Prkan. |Azubis
2.04.1 \c/r?erbereltung Jahres-/Entwicklungsgespra- # Gemeinsamer Prozess Pr.kan. |Azubis
2.04.2 |Jahresgespriche (I::)rl;l;chfuhrung Jahres-/Entwicklungsgespra- n ST P Prian. | Azubis
2043 I(:l;:hbereitung Jahres-/Entwicklungsgespra- p TR Prkan. | Azubis
2.05.1 Foérderung begabter Mitarbeitender # Diakone |Priester |Pastoral [Pr.kan. |Azubis
2.05.2 Entwickl Fuhrungskrafteentwicklung # # Priester |Pastoral |# #
2.05.3 grr;vvaieungspro- Vorbereitung auf neue Aufgaben # Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. |Azubis
2.05.4 Foérderung und Belohnung von Engagement |# # # # #
2.05.x Potentialanalyse # # Priester |Pastoral |#
2.06.1 Kommunikation der Beférderung # Diakone |Priester |Pastoral |#
2062 |Beférderungen g:g:/:‘hl von Mitarbeitenden fir ,Spezialauf- n Ubergeordneter Prozess o .
2.06.3 Vertragsanpassungen Ubergeordneter Prozess
2.07.1  |Coaching und Supervi- |Beantragung # Diakone |Priester |Pastoral |# |#
2.07.2 sionen Begleitung # Gemeinsamer Prozess
2.08.1 Praxisreflexion Praxisreflexion # Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. |Azubis
2.09.1 Beantragung Sabbatjahr Orden |Diakone |Priester |Pastoral |# Azubis
2.09.2 Genehmigung Sabbatjahr Orden Diakone |Priester |Pastoral |# Azubis
2.09.3 |Sabbat/Exerzitien Betreuung Sabbatjahr Orden |Diakone |Priester |Pastoral |# Azubis
2.09.4 Beantragung Exerzitien Orden |Diakone |Priester |Pastoral |# Azubis
2.09.5 Genehmigung Exerzitien Orden |Diakone |Priester |Pastoral |# Azubis

Tabelle 2 - Ubersicht der Teilprozesse fiir die Bistumsprozesse ,,Personalentwicklung”

Die Prozesslandkarte ermdglicht folgende Beobachtungen:

- Programme zur Férderung und Belohnung von Engagement sind nicht vorgesehen.
- Einzelne Teilprozesse sind fur die verschiedenen Berufsgruppen unterschiedlich ausgestaltet.

- Die Entwicklung von Ordensleuten liegt nicht in der Verantwortung der Personalarbeit fur das
pastorale Personal, sofern diese nicht direkt als Mitarbeitende angestellt sind. In diesem Fall
werden sie entsprechend in die Berufsgruppen (i. d. R. Priester) eingeordnet.
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Personaleinsatz
Prozess- Hauptprozess Teilprozess .
ID Qo

372

al
3.01.1 Personalbedarfsermittlung # Ubergeordneter Prozess # #
3.01.2 Stellenplanun Erstellung Stellenplan # Ubergeordneter Prozess
3.01.3 P 9 Pflege Stellenplan # Ubergeordneter Prozess
3.01.4 Personalvertretung (Krankheit/Ausfall) # Ubergeordneter Prozess
3.02.1 Beantragung Versetzung durch Mitarbei- # Diakone |Priester |Pastoral [Pr.kan. |Azubi

tende

3.02.2 Versetzung Stellenbesetzung durch Versetzung # Diakone |Priester |Pastoral [Pr.kan |Azubi
3.02.3 Einfiihrung neue Stelle # Diakone |Priester |Pastoral [Pr.kan |Azubi
3.03.1  |Stellen-/Mitarbeitenden- |Entwicklung Stellenanforderung # Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan |Azubi
3.03.2 |anforderung Erstellung von Mitarbeitendenprofilen # Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan |Azubi
3.04.1 |Vergltung Gehaltsabrechnung Ubergeordneter Prozess
3.05.1 E;Z(;Te und Auswer- Erstellung von Berichten und Auswertungen |Ubergeordneter Prozess

Tabelle 3 - Ubersicht der Teilprozesse fiir die Bistumsprozesse ,Personaleinsatz"

Die Prozesslandkarte ermdglicht folgende Beobachtungen:

- Einzelne Teilprozesse sind fiir die verschiedenen Berufsgruppen unterschiedlich ausgestaltet.

- Der Personaleinsatz von Ordensleuten liegt nicht in der Verantwortung der Personalarbeit fiir
das pastorale Personal, sofern diese nicht direkt als Mitarbeitende angestellt sind. In diesem
Fall werden sie entsprechend in die Berufsgruppen (i.d.R. Priester) eingeordnet.
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Personalbetreuung
Prozess- Hauptprozess Teilprozess . .
ID Q0 e .

3 iz 32

& |23 &8
4.01.1 . Erstellung von Standards und Kriterien # # # # # #
4.01.2 ;L(Jtr;rung der Personal- Vergabe von Zugriffsrechten # # # # # #
4.01.3 Dokumentation Gemeinsamer Prozess Pastoral |Pr.kan. |Azubis
4.02.1 Krankheitsmeldung # Diakone |Priester |Pastoral [Pr.kan. [Azubis
4.02.2  |Abwesenheitsmeldun- |Schwangerschaft # # # Pastoral |# #
4.02.3 |gen Elternzeit # Pastoral |# Pastoral |# #
4.02.4 Urlaubsantrag # Gemeinsamer Prozess #
4.03.1 Arbeitszeitmanagement Steuerung von Urlaub (und Uberstunden) # # # Pastoral |# Azubis
4.03.2 Arbeitszeit-Controlling # # # Pastoral |# #
4.04.1 Meldung Verdacht auf Missbrauch Ubergeordneter Prozess
4.04.2 . Nachverfolgung Missbrauchsverdacht Ubergeordneter Prozess
4.04.3 Praventions- Planung Praventionsmanahmen Ubergeordneter Prozess

maflnahmen = — - -
4.04.4 Durchfiihrung PréventionsmafRnahmen Ubergeordneter Prozess
4.04.x Controlling Ubergeordneter Prozess
4.05.1 Kommunikation von Personalverdnderungen |# |Pastoral [Priester |Pastoral [Prkan. [Azubis
4.05.2 |Kommunikation Information iiber tibergreifende Anderungen |Gemeinsamer Prozess Pr.kan. |Azubis
4.05.3 Mitarbeitendenversammlungen # |# |# Pastoral [# #
4.06.1 . Einleitung Sanktionsverfahren Gemeinsamer Prozess Pastoral |Pr.kan. |Azubis
Sanktionsverfahren ~ - : -

4.06.2 Durchfiihrung Sanktionsverfahren Gemeinsamer Prozess Pastoral |Pr.kan. [Azubis
4.07.1 __ |Mitarbeitendenanfrage- |Annahme von Mitarbeitendenanfragen Gemeinsamer Prozess
4.07.2 |management Auswertung von Mitarbeitendenanfragen # |# |# J# [# [#
4.08.1 Vorbereitung (Personalfragen) Ubergeordneter Prozess
4.08.2 |Visitation Durchfiihrung Ubergeordneter Prozess
4.08.3 Nachbereitung (Personalfragen) Ubergeordneter Prozess
4.09.1 Planung und Organisation Priester |Diakone |Priester |Pastoral |# Azubi
4.09.2 Berufsgruppentage Kommunikation Priester |Diakone |Priester |Pastoral |# Azubi
4.09.3 Durchflihrung Priester |Diakone |Priester |Pastoral |# Azubi
4.10.1 Betreuung Alter & Ge- |Betreuung alterer Mitarbeitender Ubergeordneter Prozess Pastoral |# #
4.10.2 |sundheit Betreuung kranker Mitarbeitender Gemeinsamer Prozess Pastoral |# #
4.11.1 . . Erstellung libergreifender Regelungen Ubergeordneter Prozess
4.11.2 ;]J::rgrelfende Regelun- Bearbeitung Ubergreifender Regelungen Ubergeordneter Prozess
4.11.3 Kommunikation tibergreifender Regelungen |Ubergeordneter Prozess
4.12.1 Vorbereitung Ubergeordneter Prozess
4.12.2  |Personalkonferenz Durchfiihrung Ubergeordneter Prozess
4.12.3 Nachbereitung Ubergeordneter Prozess
4.13.1 Beantragung Intervention # # # # # #
4.13.2 Konflikimanagement Durchfiihrung Intervention # # # # # #
4.13.3 Nachbereitung Intervention # # # # # #
4.13.4 Allgemeines Konfliktmanagement Gemeinsamer Prozess Pr. kan. |Azubis
4.14.1 |Konferenzen Bundeskonferenzen Ubergeordneter Prozess
4.15.1 . Organisation # # # # Pr. kan. |Azubis
4.15.2 Studienfahrten Du?chf[]hrung # # # # Pr.kan. |Azubis

Tabelle 4 - Ubersicht der Teilprozesse fiir die Bistumsprozesse ,Personalbetreuung”
Die Prozesslandkarte ermdglicht folgende Beobachtungen:
- Die Erstellung von Standards und Kriterien sowie die Vergabe von Zugriffsrechten ist kein eige-
ner Prozess der Personalarbeit.
- Das Management von Arbeitszeiten wird kaum Uber definierte Prozesse gesteuert.
- Einzelne Teilprozesse sind flir die verschiedenen Berufsgruppen unterschiedlich ausgestaltet.
- Es erfolgt keine Auswertung von Mitarbeitendenanfragen.

- Es st kein Prozess fur die Durchfiihrung von Interventionen bei Konfliktfallen vorgesehen.
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- Die Personalbetreuung von Ordensleuten liegt nicht in der Verantwortung der Personalarbeit fir
das pastorale Personal, sofern diese nicht direkt als Mitarbeitende angestellt sind. In diesem
Fall werden sie entsprechend in die Berufsgruppen (i.d.R. Priester) eingeordnet.

Personalaustritt

Prozess- Hauptprozess Teilprozess . .
ID 0 Qo

3 872

o al
5.01.1  |Kundigung Arbeitneh-  |Austritt auf Wunsch des Mitarbeitenden # Diakone |Priester |Pastoral |Pr.kan. |Azubis
5.01.2 |mer/in Verlassen des Klerikerstandes # # Priester |# # #
5.02.1 o _ Austr!tt durch Fehlverhalten/ Verstol3 gegen el P Prian. | Azubis

Kiindigung Arbeitgeber [kirchliche Normen

5.02.2 Betriebsbedingte Kiindigung Gemeinsamer Prozess Prkan. |Azubis
5.03.1 Austritt durch Vertragsende Priester |Diakone |Priester |Pastoral [Prkan. [Azubis
5.03.2 Vertragsende Vorzeitige Beendigung der Ausbildung # # # # Prkan. |Azubis
5.04.1 Austritt durch Eintritt der Rente # Diakone |Priester |Pastoral |# #
5.04.2 |Ruhestand/ Austritt durch Berufsunfahigkeit # Diakone |Priester |Pastoral [# #
5.04.3 |Berufsunfahigkeit Ubergang in die Altersteilzeit # Diakone |# Pastoral |# #
5.04.4 Ubergang von Klerikern in den ,Ruhestand® |# Diakone |Priester |Pastoral |# #

Tabelle 5 - Ubersicht der Teilprozesse fiir die Bistumsprozesse ,Personalaustritt"

Die Prozesslandkarte ermdglicht folgende Beobachtungen:

- Einzelne Teilprozesse sind fur die verschiedenen Berufsgruppen unterschiedlich ausgestaltet.

- Der Personalaustritt von Ordensleuten liegt nicht in der Verantwortung der Personalarbeit fir
das pastorale Personal, sofern diese nicht direkt als Mitarbeitende angestellt sind. In diesem
Fall werden sie entsprechend in die Berufsgruppen (i. d. R. Priester) eingeordnet.

5.1.1.3  Analyse der Prozesslandkarte

Die Erstellung der Prozesslandkarte ermdglicht zwar keine Beurteilung der Prozessqualitat als solche
(Durchfiihrungsdisziplin, Prozesstreue etc.). Dennoch kdnnen hier bereits ibergeordnete organisatori-
sche Besonderheiten sowie Zusammenhange festgestellt werden. Diese werden nachfolgend aufgelis-
tet:

Transparenz

Die gemeinsame Ausarbeitung der Prozesslandkarte mit dem Dezernat 3.1 hat gezeigt, dass bisher
Prozesse nicht ausreichend definiert wurden und eine dokumentierte Ubersicht der verschiedenen Té-
tigkeiten des Dezernats nicht vorhanden war. Dadurch ist keine Transparenz Uber die Arbeit des De-
zernats gegenuber der Hauptabteilungs- und Bistumsleitung gegeben. Die Art und Weise der Arbeits-
auslibung wird von den handelnden Personen gepragt, ohne diese gegeniiber der Hierarchie offenzu-
legen.

Standardisierung zwischen den Berufsgruppen

Die verschiedenen Teilprozesse sind fiir die verschiedenen Berufsgruppen unterschiedlich ausgestaltet.
Dies ist fiir einzelne Prozesse durch die Besonderheiten der Berufsgruppen vorgegeben (z. B. Inkardi-
nation). Trotzdem fallt auf, dass auch vergleichbare Prozesse wie z. B. das Fiihren von Vorstellungsge-
sprachen fir die verschiedenen Berufsgruppen unterschiedlich ausgestaltet sind. Dadurch entsteht eine
groRe Heterogenitat der Prozesse und ein hoher Aufwand, der sich durch Kern- und Teilprozesse be-
heben liel3e.

Prozessvollstiandigkeit
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Einzelne zu erwartende Prozesse sind im Bistum Essen nicht vorhanden. Dazu zahlen Intervention
(Konfliktmanagement), Arbeitszeitmanagement (inklusive des Fiihrens von Zeitkonten mit den zugehd-
rigen vollstandigen Krankenstanden) und die Auswertung von Mitarbeitendenanfragen.

Einfluss auf die Arbeit von Ordensmitgliedern

Die Arbeit der Ordensleute liegt nicht in der Verantwortung der Personalarbeit flir das pastorale Perso-
nal, sofern diese nicht direkt als Mitarbeitende angestellt sind. In diesem Fall werden sie entsprechend
in die Berufsgruppen (i.d.R. Priester) eingeordnet.

5.1.2 Schwachstellenanalyse

Wie in Kapitel 4.3.3 erlautert, erfolgt die Analyse der Schwachstellen auf Basis der vier Felder eines
organisationalen Systems: Prozesse, Organisation, IT, Methoden. Zu jeder identifizierten Schwach-
stelle wird in den nachfolgenden Kapiteln in Klammern die Haufigkeit, der im Rahmen der Analyse er-
hobenen Prozesse identifizierten Schwachstellen und eine Erlduterung aufgefihrt.

5.1.2.1 Prozesse
Im Feld Prozesse wurden insgesamt 37 Schwachstellen identifiziert, die im Folgenden Gbergeordneten
Kategorien zugeordnet sind.

Prozessdefinition (15x)

Die Prozesse des Dezernats 3.1 wurden bisher nicht als Prozesse, d. h. als festgelegte Abfolgen von
Aufgaben, definiert. Im Zuge der Erhebung ist die Uneindeutigkeit der Abfolge der Aufgaben insofern in
zwei Formen aufgetreten:

1. Unspezifische Reihenfolge der Aufgaben (z. B. Flihren von Gesprachen mit einem potentiellen Kan-
didaten fir eine FUhrungsposition vor oder nach Abstimmung mit Bischof und Personalkonferenz)

2. Fehlende Festlegung, ob bzw. unter welchen Umstanden eine Aufgabe durchgefuhrt wird (z. B.:
Welche mundliche Abstimmung erfolgt mit welcher Person und in welcher Rolle?)

Durch die fehlende Regelbasierung der Prozesse ist das Vorgehen haufig fur Dritte intransparent und
ineffizient. DarUber hinaus steigt die Fehleranfalligkeit, z. B. durch fehlende Einbindung bestimmter Per-
sonen.

Im Zustandigkeitsbereich des Stabsbereichs Personalentwicklung und Gesundheit kbnnen diese Defi-
zite nicht beobachtet werden.

Schnittstellen (9x)

MaRnahmen oder Ergebnisse werden nicht zwischen verschiedenen Stellen geteilt. Es fehlen Informa-
tionen oder Kommunikation Uber gegenseitig relevante Sachverhalte, die teilweise zum Nachteil der
vom Prozess betroffenen Personen oder der beteiligten Stellen sein kdnnen. Dies betrifft primar die
Zusammenarbeit des Dezernats 3.1 mit dem Stabsbereich Personalentwicklung und Gesundheit.

Prozessgestaltung (6x)

Einzelne Prozesse sind klar definiert oder eingelbt, die Prozessgestaltung ist jedoch hinsichtlich der
Sinnhaftigkeit, des erhéhten Abstimmungsbedarfs oder der Effektivitat in Bezug auf die gewlinschten
Ziele in Frage zu stellen.

Prozessdisziplin (4x)
Klar vorgegebene Vorgehensweisen (z. B. durch Regelwerke) werden nicht eingehalten oder nicht ver-

wendet. Dies konnte unter anderem hinsichtlich der Einhaltung von Vorgaben fir die Jahresgesprache,
die Meldung von Krankheit (durch Priester) und die Fiihrung der Personalakte festgestellt werden.
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Entscheidungskompetenzen (3x)

Die Kompetenzen bei Entscheidungen sind insgesamt strittig, intransparent oder nicht eindeutig defi-
niert. Dies betrifft insbesondere die Rolle der Personalkonferenz im Zusammenspiel mit dem Bischof
und dem Dezernenten 3.1, welche im nachfolgenden Kapitel tiefer analysiert wird. Ebenfalls besonders
hervorzuheben ist die Rolle der Aufnahmekommission flir Priester sowie die Entscheidungskompetenz
des Stabsbereichs Personalentwicklung und Gesundheit in Bezug auf Schulungs- und Fortbildungs-
malnahmen.

5.1.2.2 Organisation

Im Feld Organisation wurden insgesamt 25 Schwachstellen identifiziert, die im Folgenden Ubergeord-
neten Kategorien zugeordnet sind. Hinzu kommen drei Ubergeordnete Beobachtungen, die allgemein
fur den untersuchten Bereich gelten.

Das Dezernat 3.1 ist formal in die Hauptabteilung 3 Personal und Verwaltung eingegliedert. Aus der Ist-

Analyse geht eindeutig hervor, dass diese Zuordnung rein formal ist. Die in der Ist-Analyse beobachtete
Aufbauorganisation, die von dem erhaltenen Organigramm abweicht, ist nachfolgend abgebildet.

Bischof

Leiter Hauptabteilung
3 Personal und Personalkonferenz
Verwaltung

Referent fiir Dezernent 3.1

Personalfragen Personal/Pastoral Sekretariat

Bischofliche Beauftragte

Geistliche und
pastorale
Mitarbeiter*innen in
Alter und Krankheit

Bischaflicher Bischoflicher
Beauftragter fur das

standige Diakonat

fur Gemeinde- & Sl

Pastoralreferenten,
pastorale Mitarbeitende

Beauftragter fur
Priester

Beauftragte fiir
Auszubildende

Pfarrer/
Leiter der kategorialen
Seelsorgeeinheiten

Gemeinde- &
Diakone Pastoralreferenten,
pastorale Mitarbeitende

Priesterkandidaten

und Auszubildende

Abbildung 3 - Aufbauorganisation des Dezernats 3.1 Personal Pastoral

Wie aus Abbildung 3 hervorgeht, agiert das Dezernat de facto als Stabsstelle des Bischofs. Eine An-
bindung an die Hauptabteilung 3 ist in der Praxis nicht zu erkennen. Diese Trennung wird auch dadurch
untermauert, dass das Dezernat 3.1 in einem anderen Gebaude arbeitet als der Rest der Hauptabtei-
lung 3. Auch in den Entscheidungsprozessen ist keine Verbindung zur Hauptabteilung festzustellen.
Neben dem Bischof nimmt die Personalkonferenz eine zentrale Rolle in der Kontrolle und Betreuung
des Dezernats 3.1 ein.
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Das Dezernat 3.1 gliedert sich unter der Leitung des Dezernenten in Zustandigkeiten fir die Berufs-
gruppen sowie einer zustandigen Einheit fiir Geistliche und pastorale Mitarbeitende in Alter und Krank-
heit. Der Dezernent wird unterstiitzt durch sein Sekretariat sowie einen Referenten fir Personalfragen,
der auch als persoénlicher Referent des Dezernenten agiert.

Die bischoflichen Beauftragten sind ihren jeweiligen Berufsgruppen zugeordnet und sind diesen — ge-
meinsam mit dem Dezernenten — vorgesetzt. Dadurch haben Mitarbeitende in der Pastoral zwei Vorge-
setzte:

- Die zustandigen Pfarrer oder Leiter der kategorialen Seelsorgeeinheit als Verantwortliche der
Seelsorgeeinheit.

- Die zustandigen bischoflichen Beauftragten als Vertreter des Arbeitgebers. Der Arbeitgeber ist
dabei nicht die Pfarrei oder kategoriale Seelsorgeeinheit, sondern das Generalvikariat.

Die Besonderheiten dieser Aufbauorganisation werden im Folgenden durch die Analyse verschiedener
Rollen néher beleuchtet.

Rolle des Leiters der Hauptabteilung 3 Personal & Verwaltung (iibergreifend)

Der Leiter der Hauptabteilung ist an keiner Entscheidung des ihm zugeordneten Dezernats 3.1 beteiligt.
Die Zuordnung ist rein formal ohne Mdglichkeit der hierarchischen Einflussnahme des ansonsten als
Stabsstelle des Bischofs agierenden Dezernats. Diese Ubernahme von Verantwortung ohne Einfluss-
nahme ist kritisch.

Einzige Ausnahme ist das Fiihren von Jahresgesprachen mit den Pfarrern durch den Hauptabteilungs-
leiter. Die Ubernahme dieser Aufgabe ist, besonders vor dem Hintergrund der fehlenden Kenntnis der
Tatigkeiten und Strategie des Dezernats, Uberraschend und kann vom Hauptabteilungsleiter inhaltlich
nicht gefillt werden.

Rolle der Bischoflichen Beauftragten im Dezernat 3.1 Personal Pastoral (iibergreifend)

Die bischéflichen Beauftragten flr die Berufsgruppen agieren in mehreren Rollen:

1. Personalbetreuung

In dieser Rolle sind die bischéflichen Beauftragten erste Ansprechpartner der Mitarbeitenden
der ihnen zugeordneten Berufsgruppen. Sie beraten diese in Fragen rund um Schulungen, Ver-
setzungen und Entwicklungsmaoglichkeiten und pflegen ein personliches Verhaltnis zum pasto-
ralen Personal.

Aufféllig ist, dass die bischoflichen Beauftragten in ihrer Personalbetreuungsfunktion nicht dem
Sachgebiet 3.2.1 Einsatz und Betreuung zugeordnet sind. Dadurch gehen Synergien durch
gleichartige Tatigkeiten verloren.

2. HR-Strategie und Kompetenzzentrum

Das Dezernat ist fiir die Entwicklung von Strategie und Standards flr die Personalarbeit fiir das
pastorale Personal zustandig. Auch in dieser Rolle fehlt die Anbindung an die Hauptabteilung 3,
um Synergien sowohl mit dem Stabsbereich Personalentwicklung und Gesundheit als auch mit
dem Dezernat 3.2 Personalverwaltung und -service zu generieren. Die Ist-Analyse hat gezeigt,
dass das Dezernat diesem Auftrag inhaltlich nicht ausreichend nachkommt.

3. Personalfiihrung

Die bischoflichen Beauftragten stehen hierarchisch den pastoralen Mitarbeitenden vor. Perso-
nalentscheidungen und/oder Entscheidungsempfehlungen werden i.d.R. zunachst in den
Dienstgesprachen? des Dezernats 3.1 besprochen, anschlieRend mit den zustandigen Pfarrern

2 An den Dienstgesprachen nehmen alle bischéflichen Beauftragten der Berufsgruppen sowie der Referent fiir
Personalfragen teil.
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oder Leitern der Seelsorgeeinheiten abgestimmt und bei Bedarf mit dem Bischof oder in der
Personalkonferenz getroffen.

Diese Doppelung der Hierarchien ist formal nicht klar definiert. Das hierarchische Geflige fiir
pastorale Mitarbeitende ist damit sehr komplex und intransparent. Aul’erdem steht diese Rolle
im Konflikt zur Rolle der Personalbetreuung.

Rolle des Dezernenten 3.1 Personal Pastoral (iibergreifend)

Der Dezernent ist sowohl

- Dezernent und Dienstvorgesetzter aller bischéflichen Beauftragten fiir die Berufsgruppen

In dieser Rolle ist er formal dem Leiter der Hauptabteilung 3 untergeordnet. In der Praxis berich-
tet er direkt an den Bischof und die Personalkonferenz und schuldet dem Hauptabteilungsleiter
keine Rechenschaft.

- Bischoflicher Beauftragter fiir Priester

In dieser Rolle ist er, in Vertretung des Bischofs, allen Priestern gegeniber der Dienstvorge-
setzte.

- Regens des Bistum Essen

In seiner Rolle als Regens untersteht er der Leiterin fir Ausbildung und Berufungspastoral.
Gleichzeitig ist er als Dezernent 3.1 ihr Vorgesetzter und in seiner kanonischen Rolle als Regens
dem Bischof direkt verantwortlich in allen Angelegenheiten, die Priesterkandidaten betreffen.

Rolle der Personalkonferenz (7x)

Die Personalkonferenz tritt in drei verschiedenen Rollen auf, als:

- Beratungsgremium des Bischofs in Personalfragen,

- Entscheidungsgremium in Personalfragen,

- Empfanger von Berichten des Dezernats 3.1.
Wann die Personalkonferenz in welcher Rolle agiert, ist nicht ausreichend spezifiziert und nachvollzieh-
bar. Auch die Funktionen der Mitglieder der Personalkonferenz sind nicht spezifiziert. Die Zusammen-
setzung des Gremiums ist bekannt.
Fehlende eindeutige Verantwortung und Zustandigkeit (6x)

Die Zustandigkeiten und Kompetenzen sind teilweise nicht klar definiert oder in einer unpraktikablen
Weise geteilt. Dadurch werden Freigaben nicht von der richtigen Stelle erteilt oder missen ggf. zurtick-
gezogen werden. AulRerdem flihrt dies zu Intransparenz und Schwierigkeiten beim Informationsaus-
tausch.

Personenzentrierte statt funktionaler Stellenbesetzung (4x)

Die Organisation des Dezernats 3.1 sowie des pastoralen Personals erfolgt eher personenzentriert statt
funktionsorientiert. Dies zeigt sich zum Beispiel darin, dass Stellen tendenziell an Personen angepasst
werden, statt Personen nach Funktionskriterien auszusuchen. Die funktionale Eignung der zustandigen
Personen fir die gewlinschten Aufgaben ist deshalb in Frage zu stellen.

Rolle des Stabsbereichs Personalentwicklung und Gesundheit (4x)

Es herrscht ein unterschiedliches Verstandnis von der Rolle des Stabsbereichs Personalentwicklung
und Gesundheit (PeG). Die PeG sieht sich als Genehmigungsinstanz fiir alle PeG-MalRnahmen. Das
Dezernat 3.1 sieht die PeG hingegen als ausflihrende Einheit, bei der die MaRnahmen zur Umsetzung
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beantragt werden. Dies flihrt zu unklarer Aufgaben- und Kompetenzverteilung. Auch in der Entwicklung
von neuen Malnahmen sind unterschiedliche Wahrnehmungen zu beobachten.

Die unterschiedliche Wahrnehmung der Rollen ist Ursache fiir die unter 5.1.2.1 vorgestellten Schnitt-
stellenprobleme.
Zustandigkeiten fiir PraventionsmaBnahmen (3x)

Die Zustandigkeit fir Praventionsmafinahmen ist auf verschiedene Stellen verteilt:

- Personalentwicklung und Gesundheit — Praventionsstelle
- Dezernat 3.1 — im Rahmen der Personalbetreuung
- Stabsbereich Intervention und Pravention

Es fehlt ein Gesamtkonzept fiir die Zustandigkeiten bei Pravention und Umgang mit Missbrauch. Der
neue Interventionsbeauftragte hat noch kein klar abgegrenztes Kompetenzfeld.

Rolle der vorgesetzten Pfarrer und Leiter von Seelsorgeeinheiten der kategorialen Seelsorge (1x)

Die Rolle der vorgesetzten Pfarrer und Leiter der Seelsorgeeinheiten ist nicht eindeutig definiert. Die
Pfarrer werden an verschiedenen Stellen in Entscheidungsprozesse eingebunden, ohne dass diese
Einbindung einer eindeutigen Regel folgt. Als Vorgesetze tragen sie die Verantwortung fiir die Durch-
fihrung von Jahresgesprachen oder Betreuung von EntwicklungsmafRnahmen, ohne dass ihnen diese
Rolle vollstandig bewusst ist.

5.1.2.3 IT

Im Feld IT wurden insgesamt 60 Schwachstellen identifiziert, die im Folgenden Gbergeordneten Kate-
gorien zugeordnet sind.

Fehlende Dokumentation (18x)

Ergebnisse aus Prozessschritten oder Gesprachen werden haufig gar nicht, nur formlos in Handnotizen
oder nicht ausreichend dokumentiert. Dies konnte in folgenden Fallen festgestellt werden:

- Entscheidungsfindung zur Aufnahme eines Priesterkandidaten (z. B. keine Dokumentation des
Bewerbungsgesprachs in Essen, mindliche Bestatigung der Aufnahmekommission, keine Do-
kumentation des Bewerbungsgesprachs im Priesterseminar Borromaeum in Minster),

- Bewerbungsprozess (Vorauswahl nicht dokumentiert, handschriftliche Notizen zum Bewer-
bungsgesprach, telefonische Abstimmung mit Pfarrei/Kategorialseelsorge, keine Abschlussbe-
urteilung),

- Abstimmung zur Auswahl von Flhrungspersonen,
- Gestellungsprozess,

- Probezeitgesprache,

- Versetzungs- und Beférderungsgesprache,

- Ergebnisse einer Supervision,

- Konfliktmanagement,

- Kundigungen,

- Feedback von (scheidenden) Mitarbeitenden.

Dadurch sind Nachvollziehbarkeit und notwendige Transparenz nicht gegeben.
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Fehlende Digitalisierung (12x)

Durch Digitalisierung und Systematisierung kdnnte mehr Transparenz und Einhaltung der Prozesse si-
chergestellt werden. Einige Prozesse erfolgen nicht digital, kbnnten aber erheblich von digitalen Work-
flows oder digitaler Unterstlitzung profitieren. In der aktuellen Form entstehen Fehler und ein hoher
Arbeitsaufwand. Beispiele fiir fehlende Digitalisierung sind unter anderem

- die Beantragung und Genehmigung von Urlaub oder Exerzitien,
- die Erhebung von Personaldaten neuer Mitarbeitender,

- die fehlende systemische Weitergabe von Informationen an andere Bereiche (z. B. Information
Uber neue Mitarbeitende an PeG).

Kein Personalverwaltungssystem (7x)

Es fehlt ein Personalverwaltungssystem insbesondere zur Abbildung von
- Bewerbungsprozessen,
- Probezeit- und Jahresgesprachen,

- Kompetenzprofilen und Qualifikationen der Mitarbeitenden (inkl. Verknipfung zum Schulungs-
management zur Berlcksichtigung absolvierter Schulungen),

- Krankheitsmeldungen und Fihren der Liste von Mitarbeitenden im Krankenstand,
- Urlaubs- und Zeitmanagement,
- Mitarbeitendenentwicklungen, Ziele und Potentiale,

- Stellenplanung. Diese erfolgt vollstdndig Excel-basiert. Dadurch sind Verdnderungen nicht
nachvollziehbar und Auswertungen eingeschrankt. Die Fehleranfalligkeit in der Bearbeitung ist
dadurch erhdht. Der Stellenplan wird den Grundsatzen einer Personalplanung nicht gerecht.

Physische Personalakte (6x)
Die Personalakte zeigt diverse Defizite auf:

- Durch die fehlende Digitalisierung der Personalakte sind die Zugriffe stark eingeschrankt und
eine doppelte Ablage von Dokumenten ist unvermeidlich.

- Dritte kénnen Informationen aus Personalakten beantragen. Die Zugriffsrechte bedurfen einer
Uberarbeitung.

- Die Personalakte ermdglicht keine zentrale Ubersicht zu ,Key Facts* zur Person auf einen Blick.

- Neben der Personalakte wird eine digitale Entwurfsakte gefuhrt. Dabei handelt es sich um einen
digitalen Ordner, auf den alle Mitarbeitende des Dezernats 3.1 zugreifen kénnen und in dem
Entwirfe von Urkunden, Schriftverkehr, etc. abgelegt werden: Finale Dokumente werden in die-
sem Ordner nicht abgelegt. Die Zugriffsrechte bedirfen einer Uberarbeitung.

- Gemal der Ordnung zur Fihrung von Personalakten § 2 Nr. 3 gilt: ,Dokumente und Unterlagen,
die hinsichtlich des Leumunds oder der Dienstausiibung des Geistlichen unglinstig sein kdnnten
und aus deren Veraktung ihm Nachteile erwachsen kdnnten - ausgenommen Gesundheitszeug-
nisse - dirfen in die Personalakten erst aufgenommen werden, wenn der Betreffende davon
unterrichtet und dazu gehért worden ist. Die Stellungnahme des Betroffenen ist auf Wunsch mit
zu den Akten zu nehmen.” - Dieser Schritt wurde im Rahmen der Erfassung des Prozesses nicht
vorgetragen. Eine Einhaltung dieser Vorschrift scheint deshalb nicht oder nicht strikt zu erfolgen.

- Personalakten werden weder bei Einstellung noch beim Fuhren wahrend der Anstellung auf
Auffalligkeiten geprift. Dies erfolgt weder systematisch noch stichprobenhaft.
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Weitere methodische Defizite der Personalakte betreffen die Ablage von Dokumenten.
Kein Dokumentenmanagementsystem (6x)
Es wird kein Dokumentenmanagementsystem verwendet. Dies flihrt zu doppelter Ablage von Daten und
fehlender Verknipfung. Dies konnte zum Beispiel in folgenden Prozessen beobachtet werden:
- Ablage von praventionsrelevanten Unterlagen, die sowohl im Stabsbereich PeG, im Dezernat
3.1 und im Stabsbereich Intervention und Pravention erfasst werden.

- Informationen zu Supervisionen/Coachings werden ausschlieRlich in der Handakte der zustan-
digen Stelle der PeG gefihrt. Eine Uberfiihrung relevanter Informationen fiir die Personalakte
ist nicht gegeben.

Aufgrund physischer Ablage kann der Zugriff auf relevante Akten nur lokal erfolgen. AuRerdem ist die
Aktualitat nicht durchgangig gewahrleistet.

Keine Berichte und Auswertungen zur Personalsteuerung (4x)

Durch die fehlende systemische Unterstitzung sind kaum Auswertungen zur Steuerung der Personal-
arbeit méglich. Die luickenhafte IT-Landschaft ist unzureichend integriert. Auswertungen muissen des-
halb manuell — haufig durch Prufung der Personalakten — erstellt werden. Es werden keine Standard-
berichte erstellt.

Die fehlende Auswertbarkeit ist insbesondere im Controlling fir PraventionsmalRnahmen problematisch.

Kein Vertragsmanagementsystem (3x)

Die Vertrage fUr das pastorale Personal werden ohne systematische Unterstitzung direkt in Word er-
stellt. Dadurch kénnen potenzielle Anderungen am Vertrag bzw. Abweichungen von einer Standardver-
tragsvorlage nicht nachvollzogen werden.

Fehlende Systemintegration von FIDELIS und ZAD (2x)

Es ist keine automatische Schnittstelle zwischen FIDELIS (Personalabrechnung) und ZAD (Zentrales
Adressverzeichnis) vorhanden. Dies fiihrt zu einer doppelten Eingabe und Pflege von Personenstamm-
daten und somit zu Mehrarbeit und Fehlern.

Empfanger von Ausschreibungen in Concludis sind unbekannt (1x)

Concludis erméglicht eine deutschlandweite Ausschreibung pastoraler Stellen. Allerdings ist dem De-
zernat 3.1 nicht bekannt, welche Zielgruppen dartber gezielt angesprochen werden. Das Potential einer
zielgruppenspezifischen Personalwerbung ist dadurch méglicherweise noch nicht ausgeschopft.

Keine zugangliche und konsolidierte Rechtssammlung (1x)

Die Regelwerke (Ordnungen, ausfiihrende Bestimmungen, etc.) werden nicht systemisch erfasst. Ver-
anderungen in Regelwerken kénnen deshalb nicht (oder nur sehr umstandlich) nachverfolgt werden und
Auswirkungen der Anderung einer Ordnung auf weitere Dokumente werden unter Umsténden nicht be-
rucksichtigt.

5.1.2.4 Methoden
Im Feld Methoden wurden insgesamt 72 Schwachstellen identifiziert, die im Folgenden Gbergeordneten
Kategorien zugeordnet sind.

Vorlagen (19x)
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In einer grofen Anzahl der Prozesse fehlen standardisierte Vorlagen, Formulare oder Checklisten. Des
Weiteren fehlen Merkblatter oder systematische Vorgehensweisen. Darunter leiden Qualitat, Vollstan-
digkeit und Vergleichbarkeit der erstellten Dokumente und durchgefiihrten Aufgaben.

Fehlende oder unzureichende Vorlagen konnten an folgenden Stellen festgestellt werden:

- Keine einheitliche Vorlage fur Gutachten zur Beurteilung der Kandidaten im Skrutinium.
- Keine Vorlage zur Dokumentation eines Bewerbungsgesprachs (fir alle Berufsgruppen).
- Keine Vorlage fir Probezeitgesprache.

- Der Vorbereitungsbogen und das Protokoll der Jahresgesprache kénnten optimiert werden, um
Entwicklungsfelder und Entwicklungen besser aufzuzeigen.

- Keine Fragebdgen zur ldentifizierung von Entwicklungsbedarfen zur Vorbereitung auf neue Auf-
gaben.

- Keine Vorlage fir die Dokumentation von Bilanz- und Abschlussgesprachen flir Supervisionen
und Coachings.

- Keine Vorlage fiir den Antrag auf Sabbatzeit.
- Keine Vorlage fiir Versetzungsinterviews.

- Keine Checkliste fiir die Einflihrung von Priestern in neue Stellen (IT-Berechtigung, Gremien-
vorstellung, ...).

- Kein Merkblatt fir den angemessenen Umgang mit Personalakten.

- Keine Vorlagen zur Dokumentation von Sanktionsverfahren (Dokumentation der Fakten und
Gesprache).

- Keine Checkliste fiir den Abschluss eines Dienstverhaltnisses (z. B. Laufzettel IT, zu benach-
richtigende Stelle, ...).

- Keine Vorlagen und Standards fiir Dienstzeugnisse.

Regelwerke (17x)

Es fehlen konkrete Regelwerke, Vorgaben, Ausfihrungsbestimmungen und Ordnungen fir den Um-
gang mit bestimmen Sachverhalten. Viele Vorgange verlaufen nicht regelbasiert oder verstol3en gegen
Vorgaben. Dadurch leiden die Qualitat und die Transparenz, da oft nicht klar ist, wie vorgegangen wer-
den soll. Es besteht aulRerdem keine Vorgabe zur Erstellung von Regelwerken.

Fehlende Regelwerke konnten zum Beispiel an folgenden Stellen festgestellt werden:
- Kein einheitliches Regelwerk fur die Durchfiihrung von Bewerbungsverfahren und Versetzun-

gen.

- Keine Richtlinie des Stabsbereichs PeG fir Honorare von Schulungs- und Entwicklungsmaf3-
nahmen.

- Kein Regelwerk zur Definition der Ziele und Vorgehensweise einer Praxisreflexion.

- Kein Regelwerk fur den Umgang mit Stellenplananderungen (Genehmigung neuer Stellen, Kom-
petenzanspriche je Stelle, ...).

- Kein Regelwerk fur die Betreuung von Mitarbeitenden in Alter und Krankheit.
- Keine Ausfuhrungsbestimmungen zur Ordnung fur den Umgang mit sexuellem Missbrauch.

- Kein Regelwerk fir das Mahnverfahren fir nicht eingereichte Praventionsnachweise (Fihrungs-
zeugnis/Schulungszertifikate).
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- Kein Regelwerk zur Einleitung und Durchfiihrung von Sanktionsverfahren. Es ist weder die Do-
kumentation von Fehlverhalten durch das Dezernat 3.1 noch der Meldeprozess von Fehlverhal-
ten geregelt.

- Keine Regelung zur Definition der Zulagen fiir Spezialaufgaben.

- Keine Regelwerke zur Definition von Standards und Freigabeprozessen bei der Erstellung von
Regelwerken im Bistum (Vorlagen, Formulare, Richtlinien, Ausfiihrungsbestimmungen).

- Kein Regelwerk fir das Konfliktmanagement.
- Kein Regelwerk zur Gestaltung des Vorgehens bei Austritt durch Fehlverhalten.

- Kein Regelwerk flir den Umgang bei Verstol3 der Lebensfiihrung gegen kirchliche Normen (Uber
CIC hinaus).

Die Einflihrung von Regelwerken wiirde zu einer Entlastung der handelnden Personen fiihren.

Kriteriologie (14x)

Es fehlen konkrete Kriterien fur Entscheidungen, Kompetenzzuweisungen, Beurteilungen oder Prifun-
gen. Diese sind entweder unklar oder nicht definiert. Somit sind Entscheidungen oder Vergleiche nicht
auf fachlich solider Basis mdglich, was die Nachvollziehbarkeit und Qualitat beeintrachtigt. Fehlende
Kriterien konnten an folgenden Stellen festgestellt werden:

- Keine formal definierten Kriterien zur Feststellung der Ungeeignetheit fiir das Priesterseminar
(Berufung auf etablierte Praxis, welche fiir den Prozess schriftlich zusammengefasst wurde).
- Fehlende Kriterien flr die Prifung/Vorauswahl eingegangener Bewerbungen.

- Fehlende Kriterien zur Entscheidung Uber eine Wiederbesetzung einer Priesterstelle oder Be-
setzung durch andere pastorale Mitarbeitende.

- Keine definierten Kriterien fur die Entscheidung Uber eine Inkardination.
- Keine definierten Kriterien fir die Voraussetzungen einer Zusammenarbeit mit einem Orden.

- Keine definierten Kriterien als Voraussetzung zur Aufnahme in die Liste potenzieller Fiihrungs-
krafte und Personen fiir Spezialaufgaben. Das Profil einer Flihrungskraft ist nicht definiert.

- Keine definierten Kriterien firr die Einordnung von VerstéRen gegen das Kirchenrecht oder eine
Kategorisierung von Fehlverhalten.

- Keine definierten Kriterien fir die Meldung von Konflikten an die Personalkonferenz, den Gene-
ralvikar oder den Bischof.

- Keine definierten Kriterien zur Genehmigung neuer Stellen.

- Keine Kriterien fiir den Umgang mit bestimmten Krankheitsbildern von Geistlichen (Einstufung
einer Krankheit, Umgang mit Altersdemenz, Gefahrdung Dritter, ...).

Personalentwicklungsprogramme (7x)

Betroffene Personen werden nicht oder unzureichend fir ihre zuklinftigen Aufgaben geschult, zudem
kann oftmals ihre Qualitat und Eignung nicht beurteilt werden. Passende Schulungen wirden die Qua-
litdt des Prozesses erhdhen.

Es gibt kein methodisch gestitztes Programm zur Entwicklung von Fihrungskraften. Entwicklungsbe-

darfe werden nicht systematisch identifiziert. Die Ubernahme neuer (Fiihrungs-)Aufgaben wird nicht
systematisch vorbereitet und begleitet. Alle Mitarbeitende werden individuell entwickelt.
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Das Pfarrexamen, welches alle Priester durchlaufen, bereitet nicht auf Fiihrungsaufgaben und Aufga-
ben des Pfarrers als ,Manager” vor. Die heutigen Anforderungen und Anspriiche an einen Pfarrer wer-
den nicht berlcksichtigt.

Einhaltung von Vorgaben und Optimierungen (6x)

Bereits bekannte Informationen werden nicht verwendet und eingetibte Praktiken entsprechen nicht den
Vorgaben. Ggf. missen die Prozesse und die dafiir geltenden Regelwerke Uberarbeitet werden. Instru-
mente zur Qualitatssicherung fehlen. Folgende Optimierungsbedarfe konnten identifiziert werden:

- Aktuell werden pastorale Stellen ausschlief3lich fir Theologen ausgeschrieben. Eine gezielte
Ansprache von Nicht-Theologen ist geplant, aber nicht umgesetzt.

- Die Einhaltung von Vorschriften zur Pflege der Personalakte ist nicht sichergestellt.

- Durch die Betreuung von Klerikern in Alter und Krankheit sind "Standardprobleme" im Alter be-
kannt. Diese Informationen sollten fir die Entwicklung vorbeugender Maflinahmen und Schulun-
gen verwendet werden.

- Es besteht kein Instrument der Qualitatssicherung und Kontrolle der erstellten Arbeitsvertrage
(weder technisch/systemisch, noch Einsatz einer Checkliste, noch Vieraugenprinzip). Jeder
Vertrag fur pastorale Mitarbeitende wird auf Basis derselben Vertragsvorlage erstellt.

- Diein der ,Vereinbarung Uber die Durchfihrung von Jahresgesprachen (JAG) fur Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter im Bischoflichen Generalvikariat und den angeschlossenen Einrichtungen®
definierten Schritte werden nicht streng eingehalten, z. B. wird das Protokoll direkt im Termin
statt im Nachhinein ausgefillt.

- Fuhrungskrafte und bischoéfliche Beauftragte werden nicht fir die Durchfiihrung von Bilanz- und
Abschlussgesprachen von Supervisionen und Coachings geschult.

- Eine Ubersicht der geltenden Regelwerke fiir die Personalarbeit fiir das pastorale Personal
und Vorlagen fiir den Prozess fehlen. Die Ubersicht fiir einzelne Prozesse musste im Rahmen
der Erhebung erstellt werden.

Qualifikationsprofile (5x)

Es gibt keinen Prozess der Entwicklung von Ubergeordneten Mitarbeitendenanforderungen, Profilen o-
der Potentialen. Mitarbeitende werden nicht nach Qualifikationen kategorisiert, stattdessen werden Stel-
len haufig verandert und von der Person her gedacht. Dahinter steht kein System im Sinne einer Rol-
lenorganisation mit verschiedenen Qualifikations- und Kompetenzprofilen.

Regelwerke - Geschaftsordnung fiir die Personalkonferenz (3x)

Es liegt keine Geschaftsordnung fiir die Personalkonferenz vor. Dadurch entstehen folgende Defizite:

- Unklarheit Gber den Umfang der Themen, die in der Personalkonferenz besprochen werden
mussen.

- Doppelter Abstimmungsaufwand durch fehlende Festlegung, wann welcher Personalfall mit dem
Bischof und/oder der Personalkonferenz abgestimmt werden muss und wann der Dezernent 3.1
selbststandig entscheiden kann.

- Die Aufgaben und Kompetenzen sind nicht definiert.

Visitationen (1x)

Visitationen sind in erster Linie kein Instrument der Personalabteilung. Vor dem Hintergrund des hohen
Aufwands des Verfahrens ist zu Uberlegen, ob Aspekte des Personalmanagements in die Visitationen
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KPMG

integriert werden kdnnten, wie zum Beispiel die Einholung von Feedback zur eigenen Arbeit, Einhaltung
von Standards oder die Begleitung eines Change-Prozesses.

Berichte (libergreifend)

Das Dezernat 3.1 erstellt keine Standardberichte als Steuerungs- und Controlling-Hilfe. Informationen
Uber Urlaubsbestand, Krankenstandentwicklung (z. B. Tage pro Jahr pro Kopf), Fluktuation und sons-
tige im Standard verfigbare Informationen werden nicht systemisch ausgewertet. Dadurch werden
Fruherkennungsmdglichkeiten (z. B. Anzeichen fir Burnout) nicht genutzt.

51.3 Reifegrad
Auf Grundlage der in Kapitel 5.1.2 vorgestellten Erkenntnisse wird der Reifegrad der Personalverwal-
tung flir das pastorale Personal in dem nachfolgenden Modell als Teilsystem (Reifegrad 2) eingestuft.

Bistum Essen

Reifegrad

Risiko
Grad 2 Grad 5

S Vollintegriertes
- Digitalisierung FesrrEEET

Initial/

Rasis Teilsystem

System

Prozesse oder
Aufgaben entstehen
spontan und
unorganisiert

Keine
Rollendefinitionen
Keine Regelwerke
(Uber Gesetze hinaus)
Keine
standardisierten
Formulare und
Vorlagen

Keine strukturierte
Dokumentation

Prozesse oder
Aufgaben folgen
einem bestimmten
Muster (informelle
ggfs. unvollstdndige
Prozesse)

Rollen und
Verantwortlichkeiten
sind teilweise definiert
Einzelne Regelwerke
wurden erstellt
Einzelne Formulare
und Vorlagen werden
eingesetzt

Teilweise strukturierte
Dokumentation

Prozesse und
Aufgaben erkannt und
definiert (analog die
Schnittstellen).
Stellen-
beschreibungen und
Verantwortlichkeiten
definiert

Regelwerke und
Kontrollen vorhanden
Formulare und
Vorlagen werden
systematisch
eingesetzt
Systematisch, einheit-
liche Dokumentation
Mitarbeiter haben
Fachkompetenz und
erhalten Schulungen

Das System von
Reifegrad 3 ist
digitalisiert

Alle Prozesse sind
digitalisiert, im
System standardisiert,
harmonisiert und
automatisiert.

Es gibt ein IT
gestitztes Reporting
und Controlling.
Entscheidungen und
Dokumentation sind
IT-unterstutzt und voll
digitalisiert (insbeson-
dere Personalakte).

Das System von
Reifegrad 4 ist mit
allen anderen
Management-
systemen integriert.
Ein integriertes IT-
System ("ERP-
System") ist
eingerichtet
Integriertes Reporting
Uber Gesamtsystem
Verbesserungs-
prozess ist
eingerichtet.

Abbildung 4 - Einstufung des Reifegrades der Personalarbeit fiir das pastorale Personal

Fir die Erreichung eines Reifegrades muss die jeweils vorhergehende Phase vollstandig abgeschlos-
sen sein. Das bedeutet zum Beispiel, dass durch den Einsatz von IT-Systemen nur dann der vierte
Reifegrad erreicht wird, wenn die Prozesse definiert und Regelwerke, Vorlagen und Formulare konse-
quent in die Prozesse integriert sowie Kontrollprozesse systematisch installiert sind.

Nachfolgend wird die Einstufung auf Grundlage der zugrundeliegenden Felder ,Prozesse®, ,Organisa-
tion®, ,IT* und ,Methoden® begriindet.

Reifegrad der Prozesse — Reifegrad 2 (Teilsystem)
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Aus der Analyse der Prozesse in Kapitel 5.1.2.1 geht hervor, dass die Uberwiegende Anzahl von Pro-
zessen bisher nicht definiert wurden. Die Dokumentation der Prozesse musste vollstandig fiir dieses
Projekt erstellt werden. Dabei konnte festgestellt werden, dass die Auslibung einzelner Aufgaben einem
bestimmten Muster folgt. Die Prozesse sind nicht formalisiert und haufig unvollstandig. Insbesondere
die Schnittstellen zu anderen Bereichen zeigen Defizite auf.

Reifegrad der Organisation — Reifegrad 2 (Teilsystem)

Die Analyse der Organisation in Kapitel 5.1.2.2 zeigt, dass die verschiedenen Rollen unzureichend de-
finiert sind. Einerseits ist eine Abweichung zwischen der Organisation des Bistums und der tatsachli-
chen Organisation der Personalarbeit festzustellen. Andererseits sind die Rollen insbesondere hinsicht-
lich der Entscheidungskompetenzen nicht eindeutig festgelegt.

Reifegrad der IT — Reifegrad 2 (Teilsystem)

Die Analyse der IT in Kapitel 5.1.2.3 zeigt erheblichen Aufholbedarf sowohl in der technischen Unter-
stitzung der Prozesse als auch in der Dokumentation auf. Dies betrifft insbesondere die Personalakte
als zentrales Dokumentationsinstrument der Personalarbeit.

Reifegrad der Methoden — Reifegrad 2 (Teilsystem)

Die Analyse der Methoden in Kapitel 5.1.2.4 zeigt, dass Formulare, Vorlagen und Regelwerke nur in
einzelnen Prozessen eingesetzt werden. Eine flachendeckende Standardisierung und methodische Un-
terstitzung der Personalarbeit ist nicht vorhanden.

5.2 Ergebnisse der Kulturanalyse

Die Mitarbeitenden des Dezernats 3.1 arbeiten mit hoher Motivation und identifizieren sich in bemer-
kenswerter Weise mit ihren Aufgaben und ihrer Rolle in der Personalarbeit fir das pastorale Personal
im Bistum Essen. Es sind vor allem die persdnliche Zugewandtheit und die Prioritat des Einzelnen und
seiner Bedirfnisse im taglichen Handeln, die als Antrieb fiir die eigene Tatigkeit von den Mitarbeitenden
des Dezernats auf der einen Seite genannt und sehr geschatzt werden. Die Pflege der Beziehungs-
ebene, der personliche Austausch sowie die Bemihungen um die konkreten Bediirfnisse der Mitarbei-
tenden werden mit grolRem zeitlichem und persénlichem Aufwand betrieben. Zugleich beschreiben die
Akteure im Dezernat ihre Ressourcenausstattung als unzureichend. Pastorale Gruppen duf3erten auch
den Wunsch nach einer weiteren Professionalisierung in der Personalverwaltung.

Spannungen wie diese pragen immer wieder den Befund der Kulturanalyse, der im Folgenden in den
untersuchten Bereichen dargestellt wird: ,Macht und Leitung®, ,Zusammenarbeit‘ und ,,Organisation®.

5.21 Macht und Leitung

,Macht® und ,Leitung” sind zwei elementare Themen in jeder Organisation und meinen den Bereich, in
dem Systeme funktional organisiert, Rollen und Positionen in einem System definiert und Aufgaben und
Befugnisse beschrieben werden. Es geht also nicht nur um Formalitdten, sondern um das gelebte Zu-
einander von Organisationseinheiten und — fur die Untersuchung der Kultur mindestens ebenso bedeut-
sam — Menschen.

Die Fuhrungskultur in einer Organisation pragt mafRgeblich die Arbeitsweise und das Selbstverstéandnis
der in ihr wirkenden Personen. Uberall, wo Macht ausgetibt wird, braucht es auch Richtlinien und wirk-
same Kontrolle. Insbesondere Organisationen, in denen das Sprechen Uber Macht verpdnt und die Be-
teiligung Vieler ein Ideal ist, besteht eine hohe Anfalligkeit fir unkontrollierte, weil informellere und damit
zwangslaufig formell nur schwer kontrollierbare, Machtausiibung. In der Kirche, die die eigene hierar-
chische Verfasstheit als Teil ihres Selbstverstandnisses vom Grindungsauftrag her versteht, verlangt
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eine solche Atmosphare des ,Nicht-lUber-Macht-Sprechens” daher besondere Aufmerksamkeit. Diese
Besonderheit und die oben genannte Bedeutung der Bereiche von Macht und Leitung flr eine Organi-
sation als ganze waren ausschlaggebend, diese in der vorliegenden Untersuchung besonders in den
Blick zu nehmen.

»Wir befinden uns im dauernden Spannungsfeld zwischen Leitung und Begleitung®. Dies ist ein Zitat aus
einem Workshop mit den Mitarbeitenden des Dezernats 3.1, das die Spannung zwischen der ,Bischof-
lichen Behorde® und dem pastoralen Personal zum Ausdruck bringt. Diese Doppelfunktion aus unter-
stlitzender Personalverwaltung und Wahrnehmung der Leitung fiir das pastorale Personal fiihrt zu Rol-
lenkonflikten. Dass die pastoralen Mitarbeitenden auf die Frage nach ihrer Fiihrungskraft in der Regel
mehr als eine Person nannten (z. B. den Pfarrer vor Ort, die bischéfliche Beauftragte im Dezernat 3.1,
zudem den Generalvikar und letztlich auch den Bischof) zeugt von einem weiteren Klarungs- und Ent-
wicklungsbedarf in diesem Bereich.

Diejenigen Personen, die selbst Leitungsaufgaben wahrnehmen, gaben im Zuge unserer Untersuchun-
gen an, sich nicht ausreichend auf diese Aufgabe vorbereitet zu fiihlen und unterstiitzende bzw. beglei-
tende Instrumente in ihrer Leitung zu vermissen. Grundsatzlich eingefiihrte Formate wie das Mitarbei-
tendenjahresgesprach werden nur inkonsequent durchgefiihrt, unterstiitzende Unterlagen als mangel-
haft beschrieben. Eine entsprechende angemessene Einflihrung in den richtigen Einsatz sowie ein Mo-
nitoring der Durchflihrungspraxis scheinen nicht zu existieren.

Die Durchfiihrung der Jahresgesprache mit den Pfarrern liegt hauptsachlich in der Verantwortung des
Personaldezernenten fliir das pastorale Personal. Ein strukturierter Austausch iber Inhalte und Ziele mit
dem Leiter der Hauptabteilung 3, der ebenfalls einzelne Jahresgesprache mit Pfarrern fihrt, findet nicht
statt.

Transparenz und Beteiligung sind Kernbegriffe fiir die Ausgestaltung von Macht und Leitung in einer
Organisation. Insbesondere hierarchisch verfasste Systeme sind der Erfahrung nach anfallig dafiir, dass
Informationen und die ermdglichte oder nicht ermdglichte Teilhabe an Prozessen als Machtinstrumente
eingesetzt werden. Die gewonnenen Erkenntnisse in den Interviews, Fragebdgen und Workshops legen
den Befund offen, dass auch das Bistum Essen hier keine Ausnahme darstellt. Unklare Zustandigkeiten,
intransparente Entscheidungslaufe und uneinheitliche Kommunikation wurden von den befragten Per-
sonen beanstandet. Zugleich wird jedoch die mangelnde Diskretion im Umgang mit gewissen Vorgan-
gen kritisiert (z. B.: ,Die halbe Di6zese wusste vor mir von meiner Versetzung!“ — Aussage beim Work-
shop mit den pastoralen Mitarbeitenden).

Immer wieder wurde von unterschiedlichen Beteiligten im Projekt die Sonderstellung des Dezernats 3.1
formuliert, die sich vor allem aus der direkten Berichtslinie in manchen Angelegenheiten zum Bischof
ergebe. Auch die Mitarbeitenden des Dezernats konnten nicht trennschart definieren, fur welche Ange-
legenheiten diese direkte Berichtslinie gilt. Verwaltungsprozesse werden damit schon in der Frage der
korrekten Verortung in den Bereich der Ermessensentscheidungen verschoben. Ein Umstand, der sich
als regelmafig wiederkehrend fur die Personalarbeit fir das pastorale Personal im Bistum Essen erwie-
sen hat: Die fehlende Vergleichbarkeit, die Uberstarke Betonung des Einzelfalls und der Verzicht auf die
Systematisierung einer Kriteriologie fur z. B. Stellenbesetzungen oder Sanktionierungen verstarken die
ausgepragte Personalisierung von Verwaltungshandeln. Beziehungen und gewachsene Verhaltnisse
gewinnen dadurch an Bedeutung, Abhangigkeiten und Standesdenken werden beférdert. Es entsteht
eine Kultur, in der die Anpassung an dieses System das eigene Fortkommen sichert. Der Versuch einer
besonders firsorglichen Arbeitsweise fuhrt hier — auch unbeabsichtigt — zur Austibung und Sicherung
von personlicher Macht.

Die Bemuhungen des Bistums Essen in den vergangenen Jahren, durch neue Formate die Beteiligung
der Mitarbeitenden am Zukunftsweg der Di6zese zu ermdglichen, werden von diesen sehr geschatzt
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und stellen einen wichtigen Beitrag zu einer Kultur des offenen Austauschs und der transparenten Ent-
scheidungen dar. Noch scheint jedoch eine gewisse Unsicherheit dartber vorzuherrschen, was die
Nachhaltigkeit dieser MaRnahmen und ihre Verstetigung in der Alltagspraxis betrifft.

5.2.2 Zusammenarbeit

Neben ,Macht und Leitung“ wurde auch der Bereich ,Zusammenarbeit* untersucht. Wiederum gilt, dass
es sich hierbei um ein Themenfeld handelt, auf dem in besonderer Weise die Kultur einer Organisation
sichtbar wird: Welcher Fokus wird auf die aktive Gestaltung der Zusammenarbeit gelegt, wie wird mit
Konflikten umgegangen und wie wird auf die eigene Arbeitsweise geblickt?

Die Konfliktkultur und der Umgang mit Fehlverhalten im Bistum Essen werden von den befragten Per-
sonen als unzureichend entwickelt beschrieben. Dies wird einerseits mit der eher konfliktscheuen Men-
talitdt pastoraler Mitarbeitender und andererseits mit dem Bistum Essen als eine Organisation erklart,
die keine standardisierten Instrumente und gelebten Regelprozesse fiir die Bearbeitung von Konflikten
und den Umgang mit (dem Verdacht auf) Fehlverhalten hat. Im Bistum vorhandene Angebote wie Su-
pervision, Mediation und Coaching werden nur selten in Anspruch genommen. Haufig werden sie nicht
als Unterstutzung begriffen, sondern als Sanktionierung aufgefasst, was der Akzeptanz dieser Instru-
mente schadet. Dass zudem in den meisten Fallen die eigentlich als verbindlich definierten Teilschritte
in einem Coaching-/Supervisions-/Mediationsprozess, die dem passgenauen Einsatz dieser Instru-
mente dienen sollen (Zielvereinbarung, Bilanzgesprach, Abschlussgesprach), nicht stattfinden, vergro-
Rert diesen Schaden noch. Damit Iasst sich festhalten, dass der fur diese Instrumente aufgewendete
Ressourceneinsatz nicht die positive Wirkung auf die Organisationskultur entfalten kann, die méglich
ware.

Das Dezernat 3.1 wird als ,Silo" in der Hauptabteilung 3 wahrgenommen. Im Wesentlichen versteht sich
das Dezernat als eigenstandige Einheit, die mdglichst selbststandig und unabhangig agiert. Die in der
Prozessanalyse deutlich gewordenen Schwachstellen in der Schnittstellenarbeit spiegeln diese Isolie-
rung wider, welche im Konflikt mit der ,Zukunftsbildprozess” des Bistums steht.

Das Selbstbild des Dezernats 3.1 geht tiber die Personalverwaltung weit hinaus: neben der bereits er-
wahnten Wahrnehmung der Personalfiihrung auch die Personalbetreuung. Dieser Dreiklang aus Per-
sonalverwaltung, Personalbetreuung und Personalfiihrung in einer Stelle sorgt jedoch zu einer Vermi-
schung verschiedener Ebenen der Zusammenarbeit. Dabei wurde seitens des pastoralen Personals in
erster Linie die Erwartung an eine professionelle Personalverwaltung festgestellt, die alle Prozesse rund
um ihr Dienstverhéltnis reibungslos abwickelt. Die auf den Einzelnen bedachte Betreuung wird zwar
geschatzt, aber eigentlich nicht als Aufgabe der personalverwaltenden Stelle eingestuft. Die Diskrepanz
zwischen den Erwartungen des pastoralen Personals, dem Selbstverstandnis des Dezernats 3.1 und
der erlebten Wirklichkeit fihrt dabei immer wieder zu Spannungen und Enttduschungen.

In verschiedenen Gesprachen und den durchgefuhrten Workshops konnte eine mangelnde Fehlerkultur
festgestellt werden. Kritikwirdige Entwicklungen wurden vom Dezernat 3.1 eher au3erhalb der eigenen
Zustandigkeit und Uberwiegend aulerhalb des Bistums Essen in der Weltkirche benannt. Insgesamt
wurde eine regelmaRige, kritische Uberprifung und Weiterentwicklung der eigenen Arbeitsweisen im
Dezernat von Personen aullerhalb dieses Dezernats vermisst. Mehr noch aulRert sich die fehlende Feh-
lerkultur darin, dass die erhobene Kritik am Dezernat 3.1 diesem gegenuber (zumindest in dieser Deut-
lichkeit) vorher scheinbar nicht geduRert wurde. Wie reprasentativ dieser Befund fiir die pastoralen Be-
rufsgruppen im Bistum Essen insgesamt ist, kann aufgrund der Beschaffenheit der hier durchgefiihrten
Untersuchung nicht festgestellt werden.

Ein verbreitetes und effektives Instrument, um Zusammenarbeit verbindlich zu gestalten und die eigene
Arbeit anhand gewisser Kriterien messbar zu machen, sind Ziele. Sie sollten spezifisch, messbar, an-
sprechend/attraktiv, realistisch und terminierbar (,SMART®) sein. Das Bewusstsein fir dieses Instru-
ment scheint kulturell noch kaum in der Organisation verankert. Dort, wo Ziele definiert werden, gilt
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haufig der Grundsatz, dass die Belange und Bedirfnisse des Einzelnen Vorrang zu genie3en haben
und eine echte Uberpriifung der Zielerreichung daher im Zweifel zuriickzutreten hat.

5.2.3 Organisation

Eine Organisation begegnet dem Beobachter oder der Beobachterin immer in einer konkreten Gestalt,
die sich Uber die Zeit herausgebildet und verfestigt hat. Institutionelle Strukturen wurden etabliert, Re-
gelwerke definiert, Arbeitsweisen etabliert, Anforderungen an die in der Organisation Tatigen formuliert
und gewisse Formen der Kommunikation geschaffen. Eine Organisation ist damit immer auch ein sicht-
barer und erfahrbarer Ausdruck der gelebten Kultur der handelnden Personen.

Ein zentrales Werkzeug der Personalarbeit ist der Stellenplan. Er spiegelt in der Verteilung der verfiig-
baren Arbeitskréfte die inhaltlichen Schwerpunkte und Aufgabenbereiche einer Organisation wider und
sollte so idealerweise Ausdruck der strategischen Ausrichtung sein. Im Bistum Essen scheint der Stel-
lenplan diese Funktion nicht zu erfilllen. Mit Verweis auf die momentanen Umbriiche und die sich ver-
scharfende Knappheit an qualifiziertem pastoralem Personal wird erklart, weshalb der Stellenplan nicht
den Gegebenheiten entspricht und den angestrebten Zustand noch nicht beschreibt. Vielmehr scheint
der Stellenplan die Funktion eines Gesamtrahmens fir das Personalbudget zu erfiillen. Die Nutzung
eines aktiv gestalteten Stellenplanes wird nach Aussage einiger Befragter auch dadurch eingeschrankt,
dass allem Anschein nach wiederholt Stellen ,ad personam® fur die spezifischen Bedurfnisse einer Per-
son geschaffen werden und dabei die Sinnhaftigkeit dieser Stelle im Gesamtgeflige der Personalpla-
nung eine untergeordnete Rolle spielt. Der Umstand, dass in diesen Fallen teilweise auch vorab keine
klaren Stellen- und Aufgabenbeschreibungen definiert werden und kein Regelprozess fiir die Einfihrung
in eine neue Stelle besteht, fuhrt zu Spannungen in der Organisation.

Lange Verweildauern auf einer Position (auch Uber zehn Jahre) stellen bei Priestern, aber auch bei
Gemeinde- und Pastoralreferentinnen und -referenten keine Seltenheit dar. Insbesondere vor dem Hin-
tergrund des Anlasses dieses Projektes kann festgehalten werden, dass solch lange Verweildauern
auch zu strukturellen und inhaltlichen Verkrustungen, Intransparenz und persdnlichen Abhangigkeits-
verhaltnissen vor Ort fiihren kénnen.

In den Befragungen der pastoralen Mitarbeitenden wurde immer wieder das Thema der sog. ,Vertrau-
ensarbeitszeit®, also dem vollstandigen Verzicht auf die systematische Erfassung der Arbeitszeit zur
Vorlage beim Dienstgeber, angesprochen. Einerseits wird das dadurch zum Ausdruck gebrachte Ver-
trauen seitens des Bistums Essen und der damit einhergehenden Flexibilitdt sehr geschatzt, anderer-
seits werden auch die ,Schattenseiten” dieser Praxis reflektiert. In einem Berufsfeld, mit hoher persoén-
licher Identifikation bestehen oft auch Tendenzen zur Selbstausbeutung und Entgrenzung von Arbeits-
zeiten. So fehlt auch ein entscheidendes Steuerungsinstrument fir FUhrungskrafte, um ihre Mitarbei-
tenden vor Uberlastung zu schiitzen und gleichzeitig auch die Erflllung der vielfaltigen Aufgaben si-
cherzustellen. Eine objektive Einschatzung der geleisteten Uberstunden ist damit ebenso wenig mdglich
wie eine daran ausgerichtete Ressourcen- und Einsatzplanung. Es zeigt sich auRerdem, dass der Ver-
zicht auf Zeiterfassung dazu fiihrt, dass sich Mitarbeitende bisweilen nicht als krank melden, auch wenn
sie nicht arbeitsfahig sind.

Ein adressatengerechtes und entscheidungsorientiertes Berichtswesen fur die Personalthemen besteht
nicht. ,Ad-hoc-Berichte* zu einzelnen Sachverhalten, eine stetig fortgeschriebene Word-Datei fiir die
Krankenstande unter den Priestern und Diakonen und nach personlichem Interesse erstellte Auswer-
tungen aus den genutzten IT-Systemen stehen stellvertretend fiir die mangelhafte Berichterstattung aus
dem Dezernat 3.1 heraus. Intransparenz ist auch hier die Folge.

Fir die Anforderungen einer professionellen Personalverwaltung und die Wahrnehmung der derzeit
dem Dezernat 3.1 obliegende Leitungsverantwortung scheinen die hier eingesetzten Mitarbeitenden
den falschen Schwerpunkt, durch eine intensive personliche Betreuung, gesetzt zu haben. Eine feh-
lende fachliche Ausbildung kann jedoch nicht festgestellt werden. Generell kann in diesem Abschnitt
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des Berichtes explizit festgehalten werden, dass das hohe persdnliche Engagement fir die Mitarbeiten-
den bemerkenswert ist. Diese Aufmerksamkeit ersetzt langfristig jedoch nicht die Implementierung wei-
terer, auch IT-gestltzter Werkzeuge im Bereich der Personalarbeit.
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6 Handlungsempfehlungen

Die ausfihrliche Darstellung der Analyse und des Befundes liefern die Ausgangsbasis fiir die Hand-
lungsempfehlungen. Nach der Uberpriifung geht es also um die Weiterentwicklung der Personalarbeit
flr das pastorale Personal im Bistum Essen.

Wie in der Analyse, beziehen sich auch die Handlungsempfehlungen auf die beiden groften Felder
.Prozesse, Strukturen, Regelungen® und ,Kultur®. Auch hier wird deutlich, wie untrennbar die beiden
Felder miteinander verbunden sind, so dass diese in den folgenden Empfehlungen zwar systematisch
unterschieden werden, keinesfalls aber voneinander zu trennen sind.

Neben den ausflhrlichen Darstellungen der identifizierten Handlungsempfehlungen (6.1 und 6.2), sind
die einzelnen Empfehlungen in 6.3 noch einmal kompakt, Gbersichtlich und nach Prioritaten sortiert
zusammengefasst.

6.1 Prozesse, Strukturen und Regelungen

Die Analyse hat eine ganze Reihe von notwendigen Handlungsfeldern deutlich gemacht. In den Berei-
chen der ,Ablauforganisation (Prozesse)* (6.1.1), der ,Aufbauorganisation (Struktur)“ (6.1.2) und der
.Methoden und IT* (6.1.3) formulieren wir Empfehlungen, um eine sinnvolle Weiterentwicklung der Per-
sonalarbeit umzusetzen.

6.1.1 Ablauforganisation (Prozesse)

6.1.1.1 Funktionale Gestaltung

Prozesse sind das zentrale Element einer guten Verwaltung: Prozesse stellen transparentes Handeln
in den Abteilungen sicher; sie garantieren die Einhaltung der Rechtsvorschriften und sie sind der Aus-
gangspunkt fur die Einrichtung der IT-Systeme. Prozesse sind eine logische Verknipfung mehrerer Ak-
tivitaten, die ausgefuhrt werden, um ein bestimmtes Prozessziel (z. B. Inanspruchnahme von Elternzeit)
zu erreichen. Mehrere Prozesse werden zu Teil- und Hauptprozessen zusammengefasst. Prozesse ha-
ben in der Regel mehrere Elemente: einen Ausldser (z. B. Antrag auf Elternzeit), mehrere Aktivitaten
(z. B. Prifung/Freigabe, Bestatigung, Weitergabe an staatliche Stellen/die Stelle fur Gehaltsabrechnun-
gen, Ausstellung einer Bestatigung usw.), unterstitzende IT-Systeme, Verantwortlichkeiten sowie das
Prozessergebnis (z. B. eine Genehmigung von Elternzeit).

Da in Verwaltungen viele wiederkehrende Prozesse wirken, verdient deren geeignete Ausgestaltung
besondere Aufmerksamkeit. Fehler, unnétige ,Schleifen“ und Unklarheiten I6sen bei den Mitarbeitenden
Arbeitstberlastung und damit fur das Bistum Mehrkosten aus. Gute Prozesse sind dagegen der
~>chmierstoff* fir transparentes, nachvollziehbares, zielgerichtetes und sparsames Handeln in der Ver-
waltung.

Wir empfehlen dementsprechend eine konsequente und umfassende Bearbeitung und Behebung der
identifizierten Handlungsfelder und in Teilen eine vollstdndige Neukonzeption von Prozessen. Alle Per-
sonalprozesse sind einheitlich zu definieren, zu modellieren und zu dokumentieren, Verantwortlichkei-
ten eindeutig zuzuordnen und insbesondere die Schnittstellen eindeutig zu beschreiben.

Diese Uberarbeitung der Prozesse sollte auch als Einstieg in einen Paradigmenwechsel in der Perso-
nalverwaltung genutzt werden: indem die Prozessgestaltung streng funktional vom jeweiligen Sachver-
halt her und nicht von bestehenden Strukturen oder einzelnen Personen(gruppen) ausgehend vorge-
nommen wird. Standardisierung schafft dabei neue Effizienz. Diese hilft, Kosten einzusparen und eine
dauerhafte Uberlastung der zusténdigen Mitarbeitenden zu verhindern.
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Unerlasslich fur die Standardisierung ist dabei, sachlich Gleiches auch gleich zu behandeln. Explizit:
eine unterschiedliche administrative Abwicklung sachlich gleicher Vorgange, nur weil es sich bei einer
betroffenen Mitarbeiterin um eine Beschaftigte in der Behdérde handelt und bei einem anderen um einen
Priester, ist sachlich nicht angezeigt, schafft ineffiziente Doppelstrukturen und damit Mehrkosten. Es
vertieft darliber hinaus ein vorherrschendes Standesdenken mit allen problematischen Auswirkungen
auf die Kultur der Organisation.

6.1.1.2 Transparente Gestaltung

Ebenso bedeutend fiir Gestaltung funktionaler Organisationen ist die Frage der Transparenz. Transpa-
renz, sei es im Finanzbereich, in der Personalarbeit oder anderen Bereichen der Organisation gliedert
sich in interne Transparenz wie externe Transparenz. Hierbei ist vom Themenbereich abhéngig, wo die
Grenze zwischen intern und extern jeweils zu ziehen ist. Zentral ist, dass die interne Transparenz vor
der externen anzusiedeln ist. Im Finanzbereich ware ,intern” beispielsweise die Finanzabteilung sowie
die Leitung der Organisation. ,Extern” wére hier beispielsweise die allgemeine Offentlichkeit, naher hin
die Kirchenmitglieder. Im Personalwesen waren ,intern“ alle Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte, die mit
Personalarbeit betraut sind. ,Extern” diejenigen Mitarbeitenden, fir welche die Personalarbeit geleistet
wird. Die allgemeine Offentlichkeit diirfte in den seltensten Féllen Adressat externer Transparenz im
Bereich der Personalarbeit sein.

Transparenz in der Organisation ist kein Selbstzweck, sondern ein zwingender Erfolgsfaktor fir das
Funktionieren der Organisation. Zudem stellt Transparenz in der Organisation einen natirlichen Mecha-
nismus der selbstregulierenden (Macht-)Kontrolle und des Qualitdtsmanagements dar. Wenn beispiels-
weise eine Personalakte fiir die betreffende Mitarbeiterin zuganglich gemacht wird, reguliert das auto-
matisch denjenigen, der flr das Fuhren der Akte verantwortlich ist.

Folgende Faktoren sind zentral, wenn von vollstandiger Transparenz die Rede sein soll (Vollstandig-
keitserfordernis):

- Informationsgleichheit (alle Betreffenden bzw. alle mit berechtigtem Interesse haben die Infor-
mationen, die sie fir ihre Aufgabe oder die Verfolgung ihres Anliegens bendtigen)

- Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen und Prozessen

- Vollstandigkeit und ausreichende Qualitédt der Datenbasis

- Kriteriologie (es existieren zugehdérige Regeln und sie sind den Beteiligten vollstandig bekannt)

Fir die Ausgestaltung rechtssicherer und zukunftsfester Prozesse empfehlen wir daher den gezielten
Ausbau der Transparenz in den Ablaufen. Die Rechte auf Akteneinsicht sind auszuweiten, die (Rechts-)
Grundlage fir Verwaltungshandeln und Entscheidungen sind allen Betroffenen barrierefrei zuganglich
zu machen und die jeweiligen Zustandigkeiten bzw. Verantwortlichkeiten missen nach innen wie nach
aulRen klar definiert werden.

6.1.1.3 Anpassungen Personalkonferenz
Wir empfehlen im Besonderen die Ablaufe rund um die Personalkonferenz grundlegend zu verandern:

- Erneuerte und nachvollziehbare Rollen- und Aufgabendefinition, auch in Bezug auf die Funktion
und Zusammensetzung der Personalkonferenz;
- Besetzung nach funktionalen Gesichtspunkten;

- Entwicklung einer nachvollziehbaren Kriteriologie zur Bestimmung der Sachverhalte, mit denen
die Personalkonferenz zu befassen ist;

- Eindeutige Verortung der Entscheidungskompetenzen flr alle Personalentscheidungen, die au-
Rerhalb der Personalkonferenz zu treffen sind;
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- EinfGhrung einer Begriindungspflicht fiir Personalentscheidungen gegeniiber den Betroffenen
inkl. Offenlegung der zu Grunde gelegten Kriterien;

- Erstellung einer Geschaftsordnung fiir die Personalkonferenz (inkl. o. g. Bestimmungen, dar-
Uber hinaus zu Tagesordnung, Protokollierung, Veraktung der Vorgange, Datengrundlage und
-bedarf fir Entscheidungen).

Die Ausgestaltung der Ablaufe der Personalkonferenz nach den in 6.1.1.1 und 6.1.1.2 beschriebenen
Empfehlungen ware ein wichtiges Signal in die Organisation, dass auch die Leitung bereit ist, das eigene
Handeln und Entscheiden diesen Regeln und Grundsatzen zu unterwerfen.

6.1.2  Aufbauorganisation (Struktur)

6.1.2.1 Die Aufbauorganisation folgt der Ablauforganisation

Verwaltung und deren Organisation sind kein Selbstzweck, sondern folgen streng dem Prinzip: ,die
Form folgt der Funktion“ sowie dem Sparsamkeitsgrundsatz: ,so viel Verwaltung wie nétig, so wenig wie
moglich!®

Dies bedeutet, dass die Funktion der Organisation aus deren Zweck und Zielen abzuleiten ist. Die Kom-
bination von Zweck/Zielen und Aufgaben der Organisation bilden das sogenannte ,Geschéaftsmodell®.
Aus dem Geschéaftsmodell (also dem Organisationszweck) leitet sich das ,Betriebsmodell“ der Organi-
sation ab. Es umfasst inhaltlich die Aufgaben (aus dem Geschéaftsmodell und deren Spezifikation), die
daraus abgeleiteten Prozesse und erst daraus der den Prozessen ,dienende® Aufbau der Organisation.
Hieraus ergibt sich eine konsequente und systematische Orientierung an den Prozessen und deren
Erfordernissen. Diese Orientierung hat den postulierten, streng funktionalen Ansatz im Organisations-
aufbau zur Folge.

In der Realitat gibt es hier in der Regel keine zeitliche Nachordnung, sondern die Ebenen befinden sich
in der Bestandsorganisation in einem dynamischen Prozess. In der Systematik sind aber die inhaltlichen
Abhangigkeiten und Variablen zu beachten. Besonders bei Fragen der Reorganisation ist die Frage der
logischen Zuordnung der Ebenen von zentraler Bedeutung.

6.1.2.2 Personalarbeit als spezialisierte Unterstiitzungsfunktion

Organisationen gliedern sich in zwei wesentliche Bereiche (neben der Flihrung): einer ,Leistungsfunk-
tion“ und einer ,Unterstiitzungsfunktion“. Der Leistungsbereich erbringt den Inhalt des ,Geschaftsmo-
dells®, die Unterstiitzungsfunktion ist dem nicht in Bedeutung nachgeordnet, sondern unterstitzt und
entlastet den Leistungsbereich in seinen Aufgaben und ermdglicht so die eigentliche Leistung. Hieraus
ergibt sich auch, dass Unterstlitzungsprozesse keine Konkurrenz zur Kategorie der Kernprozesse dar-
stellen. Kernprozesse gibt es in jedem Bereich. Auch im Feld der Unterstitzungsprozesse.

In diesem Sinne ist Personalarbeit eine Unterstiitzungsfunktion und eine ,Spezialistenaufgabe“ in einer
Organisation fiir alle Mitarbeitenden. Es bedarf hier qualifizierter — und in gewissen Bereichen auch
spezialisierter — Krafte, die fir eine effiziente und reibungslose Abwicklung der Personalarbeit sorgen.
Wir empfehlen in diesem Bereich eine streng nach Qualifikation und Anforderungen ausgerichtete Per-
sonalbesetzung.

An dieser Stelle zu empfehlen ist, die Rolle der unterstiitzenden Funktion klar, eindeutig und nachvoll-
ziehbar von der Rolle der Vorgesetztenschaft aufbauorganisatorisch zu trennen. Die Personalarbeit
sollte keine Vorgesetztentatigkeit (auler im eigenen Bereich) fir die Mitarbeitenden enthalten. Sie muss
diejenigen unterstitzen und mit ihnen zusammenarbeiten, welche diese Funktion innerhalb des Bistums
innehaben sollten.
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6.1.2.3 Integration der Personalarbeit

Derzeit ist die Personalarbeit im Bistum Essen faktisch auf verschiedene Abteilungen und Dezernate
verteilt. Die Differenzierung erfolgt nicht nach sachlichen Grinden, sondern nach einer reinen Berufs-
gruppenlogik, die eine solche Differenzierung nicht erforderlich macht. Zwar gibt es je Berufsgruppe
vereinzelt Spezialthemen (z. B. Inkardinationsverfahren bei Priestern), jedoch sind diese nicht so um-
fangreich, dass dadurch eine aufgeteilte Zuordnung in unterschiedliche Verwaltungsbereiche erforder-
lich ware. Wir empfehlen daher schrittweise die vollstdndige Integration der Personalarbeit im Bistum
Essen in eine fachlich auf die Personalverwaltung spezialisierte Einheit. Dies entspricht den oben be-
schriebenen Prinzipien der Funktionalitdt der Prozesse und deren Primat vor der konkreten Organisati-
onsform.

Diese Integration bedeutet eine groRe Umstellung fiir die Organisation und die betreffenden Mitarbei-
tenden. Jedoch wird es sich unter mehreren Gesichtspunkten als fruchtbar erweisen:

- zu erwartende erhebliche Effizienzgewinne durch Spezialisierung und Reduzierung fehleranfal-
liger Schnittstellen;

- Aufbrechen des vorherrschenden Silodenkens in einzelnen Bereichen der Personalverwaltung;

- Madglichkeit zur Schaffung von Instrumenten zur Gesamtsteuerung des Personalbereichs ent-
lang der strategischen Grundsatze des Bistums Uber alle Berufsgruppen hinweg;

- Unterstiitzung der Uberwindung von ,Standesdenken® unter den Beschaftigten des Bistums;

- Steigerung der Mitarbeitendenzufriedenheit durch gestiegene Professionalitat und Servicequa-
litat.

Das Dezernat 3.1 in seiner bisherigen Form ware folgerichtig aufzulésen und die dort verorteten Aufga-
ben (siehe insbesondere 6.1.2.4) neu zuzuordnen.

Eine solche Integration bedarf eines grindlich erarbeiteten Fach- und Kommunikationskonzeptes sowie
eines detaillierten und situationssensiblen Umsetzungsplans.

6.1.2.4 Trennung von Personalarbeit und Leitungsfunktion

Leitung wird Uberall dort in der Organisation wahrgenommen, wo Dienstvorgesetzte ihrer operativen
Verantwortung nachkommen. Hier ist darauf zu achten, dass zwar innerhalb eines Unterstlitzungsbe-
reiches auch operativ gefiihrt wird, aber der Unterstiitzungsbereich nicht operativ-inhaltlich Mitarbei-
tende eines anderen Funktionsbereichs fuhrt, sondern unterstutzt.

Aus diesem Grund empfehlen wir im Zuge der Integration der Personalarbeit auch die Trennung der
bislang im Bereich des pastoralen Personals miteinander vermengten Personalarbeit von der Leitungs-
funktion. Entsprechend begonnene Uberlegungen in einzelnen Bereichen der kategorialen Seelsorge
sind in diese Weiterentwicklung zu integrieren.

Saubere Vorgesetztenlinien und Zustandigkeit sorgen fiir Klarheit und Verlasslichkeit bei den Mitarbei-
tenden, entlasten die zentralen Stellen und vermeiden Interessenkonflikte. Fir die bislang im Dezernat
3.1 verortete Vorgesetztentatigkeit ist eine neue Struktur zu finden, die mdéglichst wenig zusatzlichen
Aufwand bedeutet und den Prinzipien der Subsidiaritdt und der fachlichen Befahigung folgt.

6.1.3 Methoden und IT

Um Prozesstreue und effizientes Arbeiten zu fordern, sind eine leistungsfahige IT, transparente Rechts-
grundlagen, konsistente Regelwerke, nachvollziehbare Konzepte und ein adressaten- und entschei-
dungsorientiertes Berichtswesen erforderlich. In all diesen Bereichen sehen wir Entwicklungsbedarf, der
sich in den Handlungsempfehlungen niederschlagt.
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6.1.3.1 Personalakte weiterentwickeln

Die Weiterentwicklung der Fihrung der Personalakten und die Umstellung auf elektronische Aktenfiih-
rung sind dringend geboten. Die erhaltenen Einblicke reichen aus, um festzustellen, dass die Aktenfih-
rung trotz vorhergehender Projekte in diesem Bereich noch nicht den erforderlichen Standards ent-
spricht und nach wie vor nicht so gestaltet ist, um fehlerhafte Personalentscheidungen zu verhindern.

Die Ordnung zur Fihrung der Personalakte ist zu Uberarbeiten, die Dokumentation von Gesprachen,
Schriftverkehr und Vereinbarungen konsequent einzufihren und die Akte zugleich von unnétigen Inhal-
ten (Urlaubspostkarten u. &.) zu befreien. Die Akte muss zu einem Instrument der Personalplanung und
Grundlage fur Entscheidungen werden, der alle relevanten Informationen schnell und umfassend ent-
nommen werden kénnen.

Fir die Weitergabe der Personalakte (bzw. von Bestandteilen dieser Akte oder relevanter Informationen
aus dieser Akte) bei einem Wechsel eines Priesters in ein anderes Bistum missen verbindliche Regeln
erarbeitet und deren Einhaltung regelmaRig Gberprift werden.

Dariber hinaus ist der Einblick in die eigene Personalakte fir Mitarbeitende offen zu kommunizieren.

6.1.3.2 Stellenplan als dynamisches Steuerungsinstrument nutzen

Das Bistum Essen nutzt derzeit in den durch dieses Projekt Uberblickten Bereichen den Personalstel-
lenplan nicht als Planungs- und Steuerungsinstrument, sondern eher im Sinne eines Personalbudgets.
Es bildet augenscheinlich nicht die Wirklichkeit ab und auch nicht die angestrebte Wirklichkeit. Er dient
zur Veranschaulichung der insgesamt theoretisch verfliigbaren Mittel fir den Personaleinsatz. Durch
den sich immer weiter vertiefenden Mangel an qualifiziertem Seelsorgepersonal wird dieses Personal-
budget jedoch langer nicht mehr ausgeschdépft, es hat sich der Modus einer permanenten Mangelver-
waltung etabliert.

Wir empfehlen, den Stellenplan als dynamisches Steuerungsinstrument nutzbar zu machen. Dem liegt
eine Analyse der Mdéglichkeiten und erwarteten Entwicklung zu Grunde. Die Ausgestaltung hat sich an
den strategischen Grundsatzentscheidungen zur Entwicklung des Bistums Essen zu orientieren und
diese zu unterstlitzen. Eine Flexibilisierung der Stellenzuordnungen bei gleichzeitig abgebildeter inhalt-
licher Schwerpunktsetzung ermdglicht es, den Stellenplan auch in einem volatilen und zunehmend un-
berechenbareren Umfeld sinnvoll zur Steuerung der wichtigsten Ressource zu machen, Uber die das
Bistum Essen verfiigt.

6.1.3.3 Vertrauensarbeitszeit neu denken — Zeitkonten einfiihren

Der vollstandige Verzicht auf das Fuhren von Zeitaufzeichnungen zur Vorlage beim Dienstgeber wird
unter der Bezeichnung ,Vertrauensarbeitszeit* vor allem als Zeichen des gegenseitigen Vertrauens von
Arbeitnehmenden und Arbeitgeber verstanden. Wie in der Analyse ausgefiihrt, ist diese Regelung je-
doch nicht frei von negativen Auswirkungen.

Neben diesen Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und auf die Gefahr der Selbstausbeutung stellt
der Verzicht auf Zeiterfassungen vor allem auch den Verzicht auf ein wichtiges Steuerungsinstrument
in der Personalarbeit dar. Wir empfehlen daher die Weiterentwicklung der Vertrauensarbeitszeit und die
Einflhrung eines Arbeitszeitkontos fiir das gesamte pastorale Personal. Dies gilt explizit auch fiir die
Priester im di6zesanen Dienst, auch wenn dort aus der Natur ihres Dienstes heraus andere, insbeson-
dere kirchenrechtliche Rahmenbedingungen anzulegen sind.

Durch den dezentral gepragten Einsatz und die unterschiedliche Infrastruktur in der pastoralen Arbeit

sowie durch die Art der Aufgaben ist die Zeiterfassung selbstverstandlich anders zu gestalten als etwa
bei Verwaltungsmitarbeitenden mit einem fixen Arbeitsplatz. Es wird also dauerhaft auf ein hohes Maf}
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an Vertrauen, Flexibilitdt und Eigenstandigkeit der Mitarbeitenden ankommen. Zugleich ist es aber mog-
lich, dem Dienstgeber, den Vorgesetzten und den Mitarbeitenden ein Instrument zur Objektivierung und
gezielten Steuerung von Auslastung und Personalplanung an die Hand zu geben und so Uberlastung
zu verhindern und Vergleichbarkeit herzustellen.

Eine solche Veranderung ware mit groRter Sensibilitdt und unter Beteiligung der Mitarbeitendenvertre-
tungen und des Priesterrats einzufiihren, die Akzeptanz beispielsweise durch den Einsatz einer mog-
lichst intuitiv zu bedienenden IT-Losung zu unterstitzen.

Das Bistum Essen ware mit der Einfliihrung einer solchen Arbeitszeiterfassung auch fiir mogliche Ver-
anderungen der gesetzlichen Rahmenbedingungen durch européaische Rechtsprechung gewappnet.?

6.1.3.4 Rechte und Pflichten transparent konsolidieren

Im Zuge dieses Projektes wurden eine Vielzahl an unterschiedlichen Dokumenten, Ordnungen, Rah-
menordnungen, Dekreten usw. zur Verfigung gestellt. Verbindliche Regelungen, die das pastorale Per-
sonal und die sie betreffende Personalarbeit berlhren, sind an vielen verschiedenen Stellen erschienen,
veroffentlicht oder verlautbart worden. Eine Konsolidierung hat bislang nicht stattgefunden. Auf3enste-
henden wie Mitarbeitenden wird es damit erheblich erschwert, sich einen Uberblick ber die im Bistum
Essen geltende Rechtsgrundlagen fur die Personalarbeit zu verschaffen. Wir empfehlen daher die
Schaffung einer Rechtssammlung mit allen inzwischen geltenden Regelungen, Vorschriften und Ord-
nungen fur den Einsatz des pastoralen Personals im Bistum Essen und dessen fortlaufende Pflege.

Einen Spezialfall stellen in diesem Falle die Priester dar. Fir sie besteht eine besondere Flille an Re-
gelungen und besonderen Rechten und Pflichten, die teils dem Kirchenrecht und teils értlichen Traditi-
onen entspringen. Zugleich stehen Priester und ihr Dienst durch die in den vergangenen Jahren aufge-
deckten Missbrauchsfalle durch Kleriker in der Kirche unter besonderer Beobachtung. Zudem bedeuten
die Umbriche in Gesellschaft und Kirche bisweilen eine Infragestellung des priesterlichen Rollen- und
Aufgabenprofils, Verunsicherung und Uberforderung kénnen die Folge sein. Um in diesen Veranderun-
gen Klarheiten tber die Rechte und Pflichten zu schaffen und zugleich den Besonderheiten des pries-
terlichen Dienstes Rechnung zu tragen, ohne dabei Uberkommenes Standesdenken zu beférdern, ist
Transparenz der beste Weg. Wir empfehlen daher die Schaffung eines Priesterdienstrechtes zur Kon-
solidierung und Weiterentwicklung aller die Priester und ihren Einsatz im Bistum Essen betreffenden
Rechtsgrundlagen.

6.1.3.5 Zustandigkeiten und Ablaufe dokumentieren

Zur Foérderung der internen Prozesstreue, der schnellen Einarbeitung neuer Mitarbeitenden und zur
Schaffung von Transparenz und Nachvollziehbarkeit in Ablaufen und Zustandigkeiten empfehlen wir die
Entwicklung eines Geschéftsverteilungsplans und die Erstellung eines Prozesshandbuchs. Dort sind
alle Zustandigkeiten und definierten Ablaufe inklusive der nétigen Schnittstellen festzuhalten. So werden
im Alltag Standardisierung und Effizienz gesteigert und in Krisensituationen rechtssicheres und regel-
konformes Handeln sichergestellt.

6.1.3.6 Berichtswesen adressatengerecht ausbauen

Entscheidungen im Personalbereich gehen mit einer grol3en Verantwortung einher. Um diese Verant-
wortung bestmdglich im Sinne der Organisation und ihrer Ziele, aber auch der betroffenen Menschen
wahrnehmen zu kénnen, bedarf es aller Informationen, die fiir eine kluge, nachhaltige und rechtssichere

3 Vgl. etwa ,Gerichtshof der Europaischen Union, PRESSEMITTEILUNG Nr. 61/19, Luxemburg, den 14. Mai
2019" auf https://curia.europa.eu/jcms/upload/docs/application/pdf/2019-05/cp190061de.pdf (abgerufen am
19.11.2020)
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Entscheidung nétig sind. Daflr ist einerseits eine belastbare Datengrundlage zu schaffen bzw. auszu-
werten und andererseits die Informationen zu adressatengerechten und entscheidungsunterstiitzenden
Berichten aufzubereiten.

Wir empfehlen daher den Aufbau eines modernen und leistungsfahigen Berichtswesens fiir die Perso-
nalarbeit im Bistum Essen. Bereits genannte Empfehlungen wie die Einfihrung von Zeitkonten, die
Uberarbeitung des Instruments des Stellenplans oder der (elektronischen) Personalakte, aber auch die
Integration der Personalarbeit insgesamt, bilden wesentliche Elemente zur Schaffung der nétigen Da-
tenbasis. Ziel muss es sein, der Didzesanleitung moglichst in Echtzeit Auskunft tber die Situation der
Personalarbeit geben zu kénnen und dariiber hinaus etwa in einem Jahresbericht regelmafig den ak-
tuellen Stand der Entwicklungen und den Fortschritt auf einem vorgegebenen Strategiepfad darzustel-
len. So wird Transparenz hergestellt, Entscheidungen kénnen informiert getroffen und damit mit héherer
Glaubwirdigkeit kommuniziert werden.

6.2 Kultur

Sinnvolle, aufeinander abgestimmte, gut kommunizierte und konsequent durchgefiihrte Anpassungen
in den Prozessen bedeuten auch einen groRen positiven Effekt auf die Kultur einer Organisation. Denn
das Erleben der Lernfahigkeit, der Konsequenz und der transparenten Kommunikation verandern die
Atmosphare unter den Beteiligten. So wie also Prozessveranderungen Kulturveranderungen zur Folge
haben kénnen, bedarf es auch verschiedener gezielt auf die Organisationskultur ausgerichtete Maf3-
nahmen, um die Rahmenbedingungen fiir nachhaltigen und weitreichenden Wandel zu schaffen.

Den Kulturfeldern ,Macht und Leitung“, ,Zusammenarbeit” und ,Organisation“ lassen sich die Hand-
lungsfelder ,Fihrungskrafteentwicklung®, ,Instrumente fir Leitung und Teamarbeit® und ,Konflikt- und
Kommunikationskultur® zuordnen. Auf diesen Gebieten werden im Folgenden die Empfehlungen fiir das
Bistum Essen beschrieben.

6.2.1 Fuhrungskrafteentwicklung

FUhrung und Leitung findet innerhalb der Aufbauorganisation und mittels der definierten Rollen und
Prozesse statt. Sowohl Leistungs- wie auch Unterstutzungsbereiche werden zuvorderst von der Leitung
der Organisation gefuhrt, weiterhin von den jeweiligen Dienstvorgesetzten.

Fir die Personalarbeit bedeutet das (unabhangig von pastoralem oder Gbrigem Personal), dass sie,
eindeutig dem Unterstlitzungsbereich zugeordnet, die Gesamtleitung wie auch die Dienstvorgesetzen
in ihrer jeweiligen Fuhrungsrolle verbindlich unterstitzen. Dies geschieht mittels: Regularia, Konzeptio-
nen, Personalverwaltung und -wirtschaft, sowie im Recruiting und dem Setzen von Qualitatsstandards.

Es bedeutet nicht, dass das Personalwesen die operative Personalfihrung im Leistungsbereich oder
anderen Unterstitzungsbereichen Gbernimmt. Daher ist hier auf eine korrekte Qualifizierung und damit
verbundener Zuordnung der jeweiligen Aufgaben zu achten.

Wir empfehlen die Entwicklung und Einflihrung eines Fuhrungskraftecurriculums fir die Vorbereitung
und Begleitung von Mitarbeitenden, die Leitungsaufgaben Gbernehmen. Gerade in Zeiten der Verande-
rung kommt es in besonderer Weise auf die Qualitdten und Fahigkeiten der Fihrungskrafte an. Sie
geben Orientierung, gestalten den Wandel, beziehen alle Beteiligten mit ein und bilden das Bindeglied
zwischen der oder dem Einzelnen und der Organisation, ihren Zielen und Werten als Ganzes. Das
Bistum Essen verfugt derzeit noch nicht Uber eine entsprechend systematisierte und strukturierte Aus-
bildung fiir die Ubernahme von Leitungsaufgaben.

Bei der Ausgestaltung ist vor allem auf die anderen Bereiche der noch nachfolgend hier beschriebenen

Entwicklungsfelder zu achten. Eventuell besteht auch die Méglichkeit zur Nutzung bestehender (kirch-
licher) Angebote oder die Kooperation mit anderen (Erz-)Bistimern.
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6.2.2 Instrumente fur Leitung und Teamarbeit

Bewahrte Instrumente der Fihrung von Mitarbeitenden sind strukturierte Mitarbeitendengesprache und
die Vereinbarung von Zielen. Sie haben sich im Laufe der Zeit als zentrale Elemente einer erfolgreichen
und effektiven Weiterentwicklung von Personen und Organisationen erwiesen. Beide Instrumente sind
im Bistum Essen bekannt und werden offiziell angewendet. Trotzdem legt der Befund Defizite in diesen
Bereichen offen: Jahresgesprache werden nicht konsequent gefuhrt, das Monitoring funktioniert nicht
und es besteht weder ein Anreiz- noch ein Sanktionssystem, um die Durchfiihrung der Jahresgesprache
zu fordern.

Die Bedeutung und die korrekte Durchfiihrung der Jahresgesprache sowie der richtige Einsatz von Zie-
len als Instrumente der Fihrung von Mitarbeitenden und der Teamarbeit sind in der Ausbildung der
pastoralen Berufsgruppen zu verankern, im Rahmen von verpflichtenden Fortbildungen in der Organi-
sation weiter zu etablieren und im Zuge eines neuen Flhrungskraftecurriculums besonders zu betonen.

Gleiches gilt fur die Ausgestaltung der Teamarbeit insgesamt: das pastorale Personal des Bistums Es-
sen muss fit gemacht werden fir die strukturellen und inhaltlichen Konzepte der Zukunft. Teamarbeit
und die gemeinsame Ubernahme von Verantwortung werden dabei immer wichtiger. Dies muss sich
auch in den Aus- und Weiterbildungsinhalten entsprechend niederschlagen.

6.2.3 Konflikt- und Kommunikationskultur

Eine offene Konflikt- und Kommunikationskultur sind unerlasslich fir die Weiterentwicklung einer Orga-
nisation. Zugleich sind sie — wie alle Kultur-Zielbilder — nicht mit einer einfachen Malinahme zu erreichen
oder zu verordnen. Es bedarf vieler kleiner Zeichen, die Stiick fiir Stiick die Zusammenarbeit und die
Art verandern, miteinander Konflikte auszutragen und Kommunikation zu gestalten. Solche Zeichen wa-
ren eine Ausweitung der Transparenz in Stellenbesetzungsprozessen durch konsequente Ausschrei-
bungen und nachvollziehbare Kriterien der Entscheidung oder die Beachtung der Prozesse bei Media-
tion, Supervision und Coaching. Fir beides ist ein entschiedenes Vorleben dieser Werte durch die Lei-
tungsebenen im Bistum nétig und eine gemeinsame Verstandigung darauf, dass auch konsequent nach
den Werten und Regeln gelebt und gehandelt wird, die gemeinsam entwickelt wurden.

Instrumente wie die digitale Mitarbeitendenzeitschrift ,Flurfunk” werden von den Mitarbeitenden als sehr
positiv gelobt. Diese Ruckmeldungen sollten der Ansporn sein, weitere Formate zu entwickeln, die die
Informationsweitergabe an die Mitarbeitenden und deren Partizipation erleichtert.

6.3 Zusammenfassung und Kategorisierung der Handlungsemp-

fehlungen
Eine nachhaltige Veranderung und umfassende Verbesserung in den beschriebenen Bereichen wird
nur durch die vollstandige Bearbeitung aller Handlungsempfehlungen zu erreichen sein. Durch die viel-
faltigen inneren Bezlge und Abhangigkeiten wird die isolierte Umsetzung nur einzelner MalRnahmen
nicht die erwlinschten Veranderungen herbeiflhren.

Im Sinne der unmittelbaren Vermeidung von Risiken in den Abldufen der Personalarbeit und vor dem
Hintergrund des Projektanlasses dieses Vorhabens, nehmen wir im Folgenden dennoch eine Kategori-
sierung vor und bieten somit auch eine Mdéglichkeit zur schrittweisen Weiterentwicklung der Personal-
arbeit flir das pastorale Personal im Bistum Essen an.
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Kategorie

Entwicklung eines gemeinsamen Zielbildes fiir die
Kultur der Personalarbeit im Bistum Essen als Aus-
gangspunkt fir die einzelnen Malinahmen

Neue Formen der Zusammenarbeit etablieren (Agili-
tat, Fehlerkultur, Umgang mit Kontrolle und Macht,
etc.)

Fachkonzept (E-)
Personalakte

Digitale Aktenflihrung

Einheitliche und nachvollziehbare Kriterien fir die Ver-
aktung von Vorgangen und Informationen

Lickenlose Dokumentation samtlicher relevanter Pro-
tokolle

Regelungen flir Zuganglichkeit und Handhabung

Zentrale Rechts-
sammlung

Konsolidierung aller geltenden Dokumente und Ord-
nungen fir den Personalbereich

Konzept zur Sicherstellung der Beachtung aller gel-
tenden Bestimmungen in bestehenden und neuen Ab-
laufen

Fachkonzept Ab-
lauforganisation

Bearbeitung der zentralen Prozessschwachen (siehe
Schwachstellenanalyse)

Neukonzeption und Neuorganisation der Prozesssys-
tematik in der Personalarbeit

Erstellung eines Prozesshandbuchs und eines Ge-
schéftsverteilungsplans

Fachkonzept Auf-
bauorganisation

Integration und Bindelung der Personalarbeit Gber die
verschiedenen Berufsgruppen und Einsatzfelder hin-
weg in einer strukturierten organisatorischen Einheit

Spezialisierung und Qualifikation der eingesetzten Mit-
arbeitenden (,Pooling“) unter persdnlicher Ansprech-
barkeit und Wahrnehmung als Serviceeinheit

Neukonzeption
Personalkonferenz

Uberarbeitung von Aufgabe, Rolle, Zusammensetzung
und Zustandigkeiten der Personalkonferenz im Kom-
petenzgeflige des Bistums Essen

Uberarbeitung der Ablaufe rund um die Personalkon-
ferenz

Neuqualifizierung der Beschlussvorlagen

Formulierung einer Geschaftsordnung

Neuordnung Vor-
gesetztenfunktion

Trennung von Vorgesetztenfunktion und unterstitzen-
der/verwaltender Personalarbeit

Klarung und Scharfung des Profils der operativen
Flhrungsstrukturen des pastoralen Personals

41



KPMG

10

11

12

13

14

15

16

Weiterentwicklung
Stellenplan

Fachkonzept Be-
richtswesen

Einflhrung Be-
schwerdemanage-
ment

Fachkonzept Digi-
talisierung

Einfuhrung Zeitwirt-
schaft

Fachkonzept Mitar-
beitendengespra-
che

Fachkonzept Ge-
sprachsprotokolle

Starkung der Fih-
rungskrafteentwick-
lung

Professionalisie-
rung des Konflikt-
managements
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Uberarbeitung des bisherigen Stellenplans

Konzeption und Implementierung eines integrierten
Stellenplans flr das gesamte Personal als strategi-
sches Steuerungsinstrument

Entwicklung eines leistungsfahigen und adressatenge-
rechten Berichtswesens lber den Personalbereich (in-
tern und konsolidiert an die Bistumsleitung)

RegelmaRige Auswertung der Entwicklung nach stra-
tegisch definierten Kennzahlen

Entwicklung und Implementierung eines schlanken,
aber wirkungsvollen Beschwerdemanagements

Konzeption von transparenten und nachvollziehbaren
Beschwerdewegen (intern wie extern) mit eindeutigen
Verantwortlichkeiten

Harmonisierung der IT-Landschaft und Anwendungen
Sicherstellung der Standards und Schnittstellen

Professionelles Abwesenheitsmanagement (Krank-
meldungen, Urlaub, etc.)

Weiterentwicklung der Vertrauensarbeitszeit hin zu ei- C
nem flexiblen Zeiterfassungs- und Kontensystem

Bereitstellung moderner Instrumente der Personalfih-
rung

Erarbeitung eines umfassenden und koharenten Kon-

zepts fur die Mitarbeitendengesprache (Jahresgespra-

che, Versetzungsgesprache, Entwicklungsgesprache,

etc.) zur Herstellung von Transparenz Uber Zweck und C
Zielrichtung der einzelnen Formate

Sicherstellung der Vorbereitung, professionellen
Durchflihrung und nachvollziehbaren Dokumentation

Definition der Kriterien fur die Verantwortlichkeiten
und das Anfertigen von Gesprachsprotokollen

Konzept fiir die Veraktung und den Verteiler je nach
Anlass und Inhalt

Systematisierung und Ausbau des Aus- und Weiterbil-
dungsangebotes fir Flihrungskrafte im pastoralen Be-
reich

Umfassendes Konzept zur Begleitung und Weiterbil-
dung der Leitungspersonlichkeiten in ihren Rollen und
Aufgaben

Systematisierung der Instrumente zur gezielten Bear-
beitung und produktiven Nutzung von Konflikten

Festgelegte Ablaufe fir Eskalations- und Schlich-
tungsprozesse

42



Tabelle 6 - Kategorisierung der Handlungsempfehlungen

Projektbericht
Bistum Essen
08.01.2021

43



Projektbericht
Bistum Essen
08.01.2021

A Anhang

A1 Vorlage Prozesssteckbrief

Ebene 1 - Prozessbereich:

Ebene 2 - Bistumsprozess:

PIOZess-ID: XXX X
Bistum Ebene 3 - Hauptprozess:

Ebene 4 — Teilprozess:

Einordnung in die Prozesslandschaft

Startereignis

Prozessergebnis

Vorheriger Prozess

Nachfolgender Prozess

1, Zielsetzung:

2. Geltungsbereich und Verantwortlichkeit:
Geltungsbereich
(Organisationseinheiten)
Prozessverantwortung

3. Begriffe und Abkiirzungen:

4. Mitgeltende Dokumente und Systeme:
Dokumente

Systeme

Regelwerke

5. Umsetzung
Prozessschritte Zustandigkei Dok Schnit 1l

RN @9 PR

6. Anlagen
e Anlage 1
s Anlage 2

7. Zusatzliche Angaben:

Welche Defizite und Herausforderungen sehen Sie in dem Prozess?
z.B. IT-Unterstiitzung, Schnittstellen, Kommunikation ...

Welche konkreten Verbesserungsvorschldge haben Sie?

8. Rollen
\
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A.2 Agendaiubersichten der beiden ,,Kultur-Workshops*
A.2.1 Workshopvorbereitung Pastorales Personal

Mittwoch, 19.02.2020, 10-17 Uhr;

Ziel

Anhand eines Workshops mit Vertretern der unterschiedlichen Berufsgruppen im pastoralen Dienst
des Bistums Essen soll die Organisationskultur hinsichtlich der Personalarbeit betrachtet werden. Die
Erkenntnisse werden in die Gesamtbetrachtung der Personalarbeit einflieRen mit dem Ziel, Hand-
lungsempfehlungen fiir die Weiterentwicklung zur Verfiigung zu stellen.

Agenda
# Inhalt Methode Zeit
#1 BegrufRung und Einstieg Plenum, Prasenta- 10.00-10.30 Uhr
e Referenten tion
e Agenda
e Organisatorisches
e  Worum geht es in diesem Projekt
#2 Vorstellungsrunde Plenum 10.30-11.00 Uhr
e Name und Funktion Moderationskarten
e Was erleben Sie als ,typisch Kirche oder typisch Es- auf Pinnwand
sen“im Bistum Essen?
#3 Einstieg ins Thema, induktiv Plenum, Prasenta- 11.00-11.45 Uhr
e Was verstehen Sie unter Personalarbeit? tion .
e Welche Rolle nehmen Sie dabei selber ein? Zweleﬁegms F.“p'
chartpapier (Mind-
map und Liste)
#4 Arbeitsblock 1 Kleingruppen Mode- | 11.45-12.45 Uhr
rationskarten und
Flipchart Papier
MITTAGSPAUSE 12.45-13.30 Uhr
#5 Fragebogen Einzelarbeit 13.30-14.15 Uhr
#6 Arbeitsblock 2 Kleingruppen 14.15-15.15 Uhr
PAUSE 15.15-15.30 Uhr
#7 Plenum Vorstellung der Er- 15.30-16.30 Uhr
gebnisse
#8 Abschluss Plenum 16.30-16.45 Uhr
Kulturbereiche
Bereich Feld Leitfragen
Konfliktkultur e  Wie erleben Sie den Umgang mit Konflikten in

Ihrem beruflichen Umfeld?
e Wie werden Konflikte gelést/bearbeitet/eska-
liert?

Wie wiirden Sie den Umgang mit Fehlverhalten
von Mitarbeitenden im Bistum Essen beschrei-
ben?

Wie nehmen Sie Einfluss auf Ihre eigene Ent-
wicklung?

e Wie werden Stellenbesetzungen und Verset-
zungen durchgefiihrt?

Wie erfahren Sie von offenen Stellen?

Umgang mit Fehlverhalten | o

Macht und Leitung

Beteiligungskultur °

Transparenz °
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Wie werden Sie Uber Entscheidungswege infor-
miert?

Ziele und Erfolg

Mit wem vereinbaren Sie berufliche Ziele und
wie lauft das ab?

Wie wird mit Erfolg oder Misserfolg umgegan-
gen?

Zusammenarbeit

Fehlerkultur

Wie gehen Sie damit um, wenn Sie bei sich o-
der einem anderen einen Fehler bemerken?

Verantwortungskultur

Wie geht die Organisation damit um, wenn je-
mand aktiv Verantwortung tGibernehmen
mochte?

Wie nehmen Sie das Verhalten in Sachen Ver-

antwortung bei Flihrungskraften und Kollegen
wahr?

»Organisation®

Umgang mit Unsicherheit

Wie reagieren Sie und Ihr Umfeld auf Unsicher-
heit?

Was sind Unsicherheitsfaktoren in lhrem Be-
rufsalltag?

Veranderungskultur

Wie gestalten Sie Veranderungen in lhrem Be-
reich?

Wie veranderungsbereit erleben Sie die Organi-
sation?

Wie reagieren Sie und Vertreter Ihrer Berufs-
gruppe auf Veranderungen?

Reflexionskultur

Wie wird Feedback gelebt?

Wie holen Sie sich Unterstutzung (etwa in Form
von Supervision und Coaching)?

Innovationskultur

Wie entstehen neue Ideen und Angebote in |h-
rem Arbeitsumfeld?

Wer fordert, wer behindert solche neuen Ideen?

Wie wird mit Misserfolgen und Scheitern umge-
gangen?
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A.2.2

Dienstag, 10.03.2020, 10-17 Uhr;

Ziel

Workshopvorbereitung Mitarbeitende Dezernat

Projektbericht
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Anhand eines Workshops mit den Mitarbeitenden des fiir die Personalarbeit pastorales Personal zu-

standigen Dezernats 3.1 sollen Selbstverstandnis und Organisationskultur untersucht werden. Die Er-
kenntnisse werden in die Gesamtbetrachtung der Personalarbeit einflieRen mit dem Ziel, Handlungs-
empfehlungen fiir die Weiterentwicklung zur Verfliigung zu stellen.

Agenda
# | Inhalt
#1 | BegrifRung und Einstieg

e Referenten
e Agenda

e Organisatorisches (Vertraulichkeit, Umgang mit den Da-
ten, Pausen etc.)

| Methode

Plenum, Prasenta-
tion

Zeit

10.00-10.15 Uhr

#2

Warm Up

e Was erleben Sie als ,typisch Kirche oder typisch Essen”
im Bistum Essen?

e Beschreiben Sie lhre Rolle fiir die Personalarbeit im Bis-
tum Essen in einem Wort!

Plenum
Flipchart

10.15-10.45 Uhr

#3 | Einstieg ins Thema, induktiv Plenum, Prasenta- 10.45-11.45 Uhr
e Was verstehen Sie unter Personalarbeit? tion .
e Wie wirden Sie das Selbstverstandnis Ihres Dezernats im é\:\; erl[erateiaer??'\;u%-_
Geflige des Bistums Essen beschreiben? papier
map und Liste)
#4 | Einflihrung in den Arbeitsblock am Nachmittag: Plenum, Prasenta- 11.45-12.15 Uhr
e Vorstellung der Kulturbereiche und Felder tion
e Beschreibung der Arbeitsweise und Aufgabenstellung
e Einteilung in Kleingruppen
MITTAGSPAUSE 12.15-13.00 Uhr
#5 | Gruppenarbeit Kleingruppen, Flip- 13.00-14.30 Uhr
e Bearbeitung der Kulturfelder chartpapier
e Was wiirden Sie andern? Was sollte unbedingt erhal-
ten/gestarkt werden?
#6 | Fragebogen Fragebogen, Einzel- | 14.30-15.00 Uhr
arbeit
PAUSE 15.00-15.15 Uhr
#7 | Vorstellung der Ergebnisse, Austausch Plenum, Flipchart, 15.15-16.15 Uhr
Pinnwénde
#8 | Abschluss Plenum 16.15-16.30 Uhr

Kulturbereiche

Bereich

Macht und Leitung

Feld Leitfragen

Konfliktkultur

e  Wie erleben Sie den Umgang mit Konflikten?
o  Wie werden Konflikte gelost/bearbeitet/eskaliert?

Umgang mit Fehlverhalten

e  Wie wiirden Sie den Umgang mit Fehlverhalten von
Mitarbeitenden im Bistum Essen beschreiben?

Ziele
lieren?

o Wie erleben Sie die Fahigkeiten, Ziele zu formulie-
ren, zu verfolgen und deren Erreichung zu kontrol-

Zusammenarbeit

Fehlerkultur

e  Wie gehen Sie damit um, wenn Sie bei sich oder
einem anderen einen Fehler bemerken?

47



Projektbericht
Bistum Essen
08.01.2021

e Wie gestalten Sie Veranderungen in lhrem Be-
ich?
,Organisation* Veranderungskultur rel'ch. . . o )
e  Wie veranderungsbereit erleben Sie die Organisa-
tion?

Arbeitsweise Kleingruppen

Es werden zwei Kleingruppen gebildet.
Ergebnisse werden auf Flipchart in selbst gewahlter Form festgehalten.
Alle Felder/Fragestellungen werden unter folgenden Perspektiven betrachtet:
a) Im Hinblick auf die pastoralen Mitarbeitenden
a. untereinander
b. mit dem Dezernat
b) Im Hinblick auf das eigene Dezernat intern
c) Im Hinblick auf die gesamte bischéfliche Behorde.
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A3

Vorlage Fragebogen Kulturworkshops

Fragebdgen an die Mitarbeitenden des Dezernats und das befragte pastorale Personal

A.3.1

Pastorales Personal

1. lhr Weg zu lhrer derzeitigen Stelle

a)

b)

Beschreiben Sie in Stichworten den Prozess der Besetzung lhrer derzeitigen Stelle: von
Ihrem Wunsch nach einer neuen Stelle bis hin zur Entscheidung. Mit wem hatten Sie wann
Kontakt und wer hat welche Entscheidung getroffen? Wie wurde dabei kommuniziert? Nach
welchen Kriterien ist die Entscheidung erfolgt? Wurde die Entscheidung Ihnen gegeniiber
transparent gemacht? Konnten Sie die Entscheidung nachvollziehen?

Beschreiben Sie kurz die Stelleneinfiihrung bei lhrer derzeitigen Stelle: wie haben Sie
diesen Prozess erlebt, von wem wurden Sie begleitet und wie haben Sie die fir lhre Arbeit no-
tigen Informationen erhalten?

2. lhr derzeitiger Einsatz

a)

b)

c)

d)
e)

f)

g)

h)

Beschreiben Sie lhre Erfahrungen mit der Vertrauensarbeitszeit. Welche Vor- und Nach-
teile wirden Sie in einer transparenten Zeiterfassung sehen?

Welche Arbeits- und IT-Ausstattung wird Ihnen zur Verfligung gestellt?

Haben Sie Zugang zum di6ézesanen Netzwerk? Nutzen Sie Online- oder sonstige IT-
gestutzte Losungen fur Verwaltung und Kommunikation mit Inrem Arbeitgeber?

Welche Vorkehrungen trifft Ihr Arbeitgeber in Sachen Gesundheitsschutz?
Wer ist Ihr Vorgesetzter?

Wie erleben Sie das Leitungs-/Fihrungsverhalten lhrer Fiihrungskraft und was erwarten Sie
konkret von ihr?

Wie nehmen Sie selber Leitung/Fiihrung bei lhnen zugeordneten Mitarbeitenden oder Ehren-
amtlichen war?

Beschreiben Sie uns die Ablaufe rund um das Thema ,,strukturierte Mitarbeitendenge-
sprache“: Wie haufig werden diese Gesprache gefiihrt? Mit wem flhren Sie diese Gespra-
che? Wer ist dafiir verantwortlich, dass das Gesprach stattfindet? Wie bereiten Sie sich darauf
vor? Wie wird mit dem Protokoll verfahren?

3. lhre Entwicklung

a)

b)

c)

d)

e)

Wie betreibt lhr Arbeitgeber ,Talentmanagement“? Werden Sie als Mitarbeiter mit Ihren Fa-
higkeiten und Méglichkeiten wahrgenommen?

Wie kdnnen Sie Weiterbildungen in Anspruch nehmen? Werden Sie ,geschickt oder bean-
tragen Sie Weiterbildungen? Wie werden die Kosten abgewickelt?

Welche Aufgabe hat lhres Erachtens Supervision, welche Coaching?

Haben Sie Supervision und/oder Coaching bereits selbst in Anspruch genommen? Wie
lief das ab?

Fir Ihre Entwicklung wiirden Sie sich vom Bistum Essen folgendes wiinschen:

4. lhr Kontakt mit der Personalverwaltung
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a) Haben Sie schon einmal Einsicht in Ihre Personalakte genommen? Wenn ja: wie lief das ab?
Entsprach der Inhalt Ihren Erwartungen?

b) Hatten Sie jemals Probleme mit Abrechnungen, Krank- und Urlaubsmeldungen, Dienst-
wohnung, Gehalt oder d4hnlichen Vorgéngen? Wenn ja: welche?

c) Beschreiben Sie, wie Informationen weitergegeben werden: funktionieren die Schnittstel-
len, so dass alle relevanten Stellen alle nétigen Informationen erhalten? Laufen Prozesse zu-
verlassig ab oder mussen Sie selbst immer wieder nachhaken?

5. Sonstiges

a) Nennen Sie drei Dinge, die sich dringend in der Personalarbeit &ndern missten:

b) Nennen Sie drei Dinge, die auf jeden Fall beibehalten werden sollten:

A.3.2 Mitarbeitende Dezernat 3.1
1. Beteiligung

a) Wie beteiligen Sie andere an lhren Entscheidungen? Welche Mitwirkungsmaglichkeiten
haben die Mitarbeitenden, fir die Sie Personalarbeit machen? Welche Mitwirkungspflichten
sehen Sie? Funktioniert dieses Miteinander?

b) Beschreiben Sie, wie der Umgang mit dem Thema Beteiligung im Dezernat 3.1 gehand-
habt wird. Welche Entscheidungen werden gemeinsam getroffen? Welche Abstimmungspro-
zesse gibt es? Welche Kriterien fur Beteiligung oder Nicht-Beteiligung werden angelegt?

2. Transparenz

a) Reflektieren Sie selbstkritisch den Grad an Transparenz der eigenen Arbeitsweise, Ent-
scheidungswege und Kommunikationslaufe.

b) Wie erleben Sie die Balance aus Transparenz und notwendiger Vertraulichkeit?
c) Wie wirden Sie die Kommunikation mit den pastoralen Berufsgruppen charakterisieren?

3. Reflexionskultur

a) Wie wird Feedback gelebt? Im Dezernat 3.1, im Bereich der pastoralen Berufsgruppen und
im Miteinander aus Mitarbeitenden und Dezernat?

b) Wie wird die eigene Arbeitsweise hinterfragt und werden Verbesserungsvorschlage be-
handelt? Gibt es dafiir standardisierte Formate, Instrumente, etc.?

4. Sonstiges

Hier ist Platz, wenn Sie uns zum Bereich der Kulturanalyse noch etwas auf vertraulichem Wege mitge-
ben mdchten.

50



	1 Zusammenfassung
	2 Einführung
	3 Auftragsbeschreibung
	3.1 Ausgangssituation und Hintergrund
	3.2 Beratungsauftrag

	4 Projektvorgehen
	4.1 Projektplan
	4.2 Projektorganisation
	4.3 Methodik
	4.3.1 Allgemeine Vorbemerkung
	4.3.2 Strukturierung und Fokussierung der Untersuchungsbereiche
	4.3.3 Analyse der Prozesse, Strukturen und Regelungen
	4.3.4 Kulturanalyse

	4.4 Datensicherheit und Vertraulichkeit

	5 Ergebnisse der Ist-Analyse
	5.1 Ergebnisse der Analyse der Prozesse, Strukturen und Regelungen
	5.1.1 Prozesslandkarte und Prozesshierarchiemodell
	5.1.1.1 Prozesshierarchiemodell
	5.1.1.2 Prozesslandkarte
	5.1.1.3 Analyse der Prozesslandkarte

	5.1.2 Schwachstellenanalyse
	5.1.2.1 Prozesse
	5.1.2.2 Organisation
	5.1.2.3 IT
	5.1.2.4 Methoden

	5.1.3 Reifegrad

	5.2 Ergebnisse der Kulturanalyse
	5.2.1 Macht und Leitung
	5.2.2 Zusammenarbeit
	5.2.3 Organisation


	6 Handlungsempfehlungen
	6.1 Prozesse, Strukturen und Regelungen
	6.1.1 Ablauforganisation (Prozesse)
	6.1.1.1 Funktionale Gestaltung
	6.1.1.2 Transparente Gestaltung
	6.1.1.3 Anpassungen Personalkonferenz

	6.1.2 Aufbauorganisation (Struktur)
	6.1.2.1 Die Aufbauorganisation folgt der Ablauforganisation
	6.1.2.2 Personalarbeit als spezialisierte Unterstützungsfunktion
	6.1.2.3 Integration der Personalarbeit
	6.1.2.4 Trennung von Personalarbeit und Leitungsfunktion

	6.1.3 Methoden und IT
	6.1.3.1 Personalakte weiterentwickeln
	6.1.3.2  Stellenplan als dynamisches Steuerungsinstrument nutzen
	6.1.3.3 Vertrauensarbeitszeit neu denken – Zeitkonten einführen
	6.1.3.4 Rechte und Pflichten transparent konsolidieren
	6.1.3.5 Zuständigkeiten und Abläufe dokumentieren
	6.1.3.6 Berichtswesen adressatengerecht ausbauen


	6.2 Kultur
	6.2.1 Führungskräfteentwicklung
	6.2.2 Instrumente für Leitung und Teamarbeit
	6.2.3 Konflikt- und Kommunikationskultur

	6.3 Zusammenfassung und Kategorisierung der Handlungsempfehlungen



<<

  /ASCII85EncodePages false

  /AllowTransparency false

  /AutoPositionEPSFiles true

  /AutoRotatePages /PageByPage

  /Binding /Left

  /CalGrayProfile (Dot Gain 15%)

  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CalCMYKProfile (ISO Coated v2 \050ECI\051)

  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)

  /CannotEmbedFontPolicy /Error

  /CompatibilityLevel 1.6

  /CompressObjects /Off

  /CompressPages true

  /ConvertImagesToIndexed true

  /PassThroughJPEGImages true

  /CreateJobTicket false

  /DefaultRenderingIntent /Default

  /DetectBlends true

  /DetectCurves 0.0000

  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged

  /DoThumbnails false

  /EmbedAllFonts true

  /EmbedOpenType false

  /ParseICCProfilesInComments true

  /EmbedJobOptions true

  /DSCReportingLevel 0

  /EmitDSCWarnings false

  /EndPage -1

  /ImageMemory 1048576

  /LockDistillerParams true

  /MaxSubsetPct 20

  /Optimize false

  /OPM 1

  /ParseDSCComments true

  /ParseDSCCommentsForDocInfo true

  /PreserveCopyPage false

  /PreserveDICMYKValues true

  /PreserveEPSInfo true

  /PreserveFlatness true

  /PreserveHalftoneInfo false

  /PreserveOPIComments false

  /PreserveOverprintSettings true

  /StartPage 1

  /SubsetFonts true

  /TransferFunctionInfo /Remove

  /UCRandBGInfo /Preserve

  /UsePrologue false

  /ColorSettingsFile ()

  /AlwaysEmbed [ true

  ]

  /NeverEmbed [ true

  ]

  /AntiAliasColorImages false

  /CropColorImages true

  /ColorImageMinResolution 150

  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleColorImages true

  /ColorImageDownsampleType /Bicubic

  /ColorImageResolution 300

  /ColorImageDepth -1

  /ColorImageMinDownsampleDepth 1

  /ColorImageDownsampleThreshold 1.16667

  /EncodeColorImages true

  /ColorImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterColorImages true

  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /ColorACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /ColorImageDict <<

    /QFactor 0.76

    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]

  >>

  /JPEG2000ColorACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 15

  >>

  /JPEG2000ColorImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 15

  >>

  /AntiAliasGrayImages false

  /CropGrayImages true

  /GrayImageMinResolution 150

  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleGrayImages true

  /GrayImageDownsampleType /Bicubic

  /GrayImageResolution 300

  /GrayImageDepth -1

  /GrayImageMinDownsampleDepth 2

  /GrayImageDownsampleThreshold 1.16667

  /EncodeGrayImages true

  /GrayImageFilter /DCTEncode

  /AutoFilterGrayImages true

  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG

  /GrayACSImageDict <<

    /QFactor 0.15

    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]

  >>

  /GrayImageDict <<

    /QFactor 0.76

    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]

  >>

  /JPEG2000GrayACSImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 15

  >>

  /JPEG2000GrayImageDict <<

    /TileWidth 256

    /TileHeight 256

    /Quality 15

  >>

  /AntiAliasMonoImages false

  /CropMonoImages true

  /MonoImageMinResolution 1200

  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK

  /DownsampleMonoImages true

  /MonoImageDownsampleType /Bicubic

  /MonoImageResolution 1200

  /MonoImageDepth -1

  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000

  /EncodeMonoImages true

  /MonoImageFilter /FlateEncode

  /MonoImageDict <<

    /K -1

  >>

  /AllowPSXObjects false

  /CheckCompliance [

    /None

  ]

  /PDFX1aCheck false

  /PDFX3Check false

  /PDFXCompliantPDFOnly false

  /PDFXNoTrimBoxError true

  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true

  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [

    0.00000

    0.00000

    0.00000

    0.00000

  ]

  /PDFXOutputIntentProfile (None)

  /PDFXOutputConditionIdentifier ()

  /PDFXOutputCondition ()

  /PDFXRegistryName ()

  /PDFXTrapped /False



  /CreateJDFFile false

  /Description <<





    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>

    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>

    /CZE <>

    /DAN <>

    /ESP <>

    /ETI <>

    /FRA <>







    /HUN <>

    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 6.0 e versioni successive.)

    /JPN <>

    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>

    /LTH <>

    /LVI <>

    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 6.0 en hoger.)

    /NOR <>

    /POL <>

    /PTB <>





    /SKY <>



    /SUO <>

    /SVE <>

    /TUR <>



    /ENU <FEFF00450069006e007300740065006c006c0075006e00670020006600fc00720020004100630072006f006200610074002000310030000d004b0050004d004700200041004700200028005000440046002d00530065007400740069006e0067007300200031002e00380029>

    /DEU <>

  >>

>> setdistillerparams

<<

  /HWResolution [2400 2400]

  /PageSize [595.276 841.890]

>> setpagedevice



