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Mitarbeiterbindung im konfessionellen Sozial- und
Gesundheitswesen
Eine sozial- und organisationspsychologische Perspektive
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Foto: Sinkende Mitgliederzahlen katholische
Kirche

Foto: Fachkraftemangel

Wie gelingt Mitarbeiterbindung bei konfessionell gebundenen karikativen
Einrichtungen?
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Bindung — woran eigentlich?

1aften

Gemeinsame Institution Gemeinsame Uberzeugungen Gemeinsame Praxis

Caritas

Religiése und weltanschaulich diverse

. Arbeit fur und mit Menschen
Uberzeugungen

Kirchliche bzw. konfessionelle
Tragerschaft

Womit identifizieren sich Caritas-Mitarbeitende? Wodurch entsteht ein
gemeinsames ,,Wir“?



Wie haben wir das untersucht?

UNIVERSITAT
MANNHEIM
Drei Befragungswellen mit Mitarbeitenden aus unterschiedlichen Bereichen der Caritas Fakultit fiir Sozialwissenschaften
DRE|I BEFRAGUNGSWELLEN RELIGIOSE ZUGEHORIGKEIT (T1)

W Ancere (3.1%)

. Evangelisch (24.5%)

B Katholisch (58.5%)

I Keine Religionszugendrigkeit (12.1%)
. Muslimisch (0.7%)

B Orthodox (1.1%)

Okt. 2023 — Jan. 2024 Feb. — Apr. 2024 Jun. — Jul. 2024

21 kooperierende Einrichtungen / Trager

10.115 Mitarbeitende per E-Mail erreicht

anonym freiwillige Onlinebefragung

Katholisch ist die grote Gruppe — aber Caritas-
Mitarbeitende sind religios keineswegs homogen.
Hinweis: freiwillige Teilnahme — keine reprasentative Stichprobe aller Caritas-Mitarbeitenden.

Quelle: Pummerer, Schrage & Schifller (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und
Diversitat, Kap. 1,, Abb. 1; N = 997



Was macht die Arbeit bei der Caritas sinnvoll? UNIVERSITAT
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Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Aspekte bei der Austiibung Ihrer momentanen Tatigkeit?

... Nachstenliebe leben kann
sehr wichtig:

... mich fir Menschenwirde einsetzen kann A

Team, Menschenwdlrde, professionelle
Fahigkeiten

... meinen Glauben verwirklichen kann 4

... religidse Angebote wahrnehmen kann (Exerzitien etc.)

... Grenzerfahrungen des Lebens thematisieren kann

"

ebenfalls stark

... andere Menschen in ihrer Lebensbewdéltigung |
professionell unterstitzen kann

gesellschaftliche Wirkung, Nachstenliebe &
- Verwirklichung eigener Wertvorstellungen

... meine Fahigkeiten zeigen kann 4
... in einer guten Team-Konstellation bin -

... In der Geselischaft etwas verandern kann - deutlich niedriger

Glaube verwirklichen, religidse Angebote
wahrnehmen

... in der Kirche etwas verandern kann

... meine Wertvorstellungen verwirklichen kann

L

10 20 30 40 50 60 70 8 90 100
Bewertung von 0% (total unwichtig) bis 100% (extrem wichtig)

oA

- Sinn entsteht im Durchschnitt starker in der konkreten Arbeit als in explizit religioser Praxis.

Quelle: Pummerer, Schrage & SchiiBler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitat, Kap. 1, Abb. 3




Religion spielt eine Rolle - aber nicht fur alle dieselbe
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Die Gemeinsamkeit liegt nicht in einer einheitlichen Religiositat.

... Nachstenliebe leben kann

... mich fir Menschenwrde einsetzen kann - .
GroRe Unterschiede

Bei Glaube, religiosen Angeboten und
Kirche verandern.

... meinen Glauben verwirklichen kann

... religibse Angebote wahrnehmen kann -

... Grenzerfahrungen des Lebens thematisieren kann Zentralitat
kath. Kirche
... andere Menschen professionell unterstiitzen kann = Niedrig Breitere Basis
Mittel
... meine Fahigkeiten zeigen kann - B toen Team, Professionalitat und Menschenwitrde

bleiben Uber Gruppen hinweg wichtig.

... In einer guten Team-Konstellation bin

... in der Gesellschaft etwas verandern kann -

o K S B o - Heterogenitit: Es gibt nicht die eine
Beziehung von Mitarbeitenden zu
Religion.

... meine Wertvorstellungen verwirklichen kann

Ll

10 20 3 4 5 60 70 8 9 100
Bewertung von 0% (total unwichtig) bis 100% (extrem wichtig)

=y

Quelle: Pummerer, Schrage & SchiiBler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitat, Kap. 1, Abb. 6



Wo werden Menschenwiurde und Nachstenliebe erlebt?

260 offene Antworten

Begegnung

mit Klient:innen

Fachlichkeit

& Berufsethos

2% \UNIVERSITAT
®  MANNHEIM

Kolleg:innen
& Team

Alltagliche Praxis

der zentrale Ort, an dem Werte erfahrbar
werden

»In jedem Kontakt im
Optimalfall.” Religiose Formen

Gottesdienst, Gebet,
spirituelle Angebote

Quelle: Pummerer, Schrage & SchiBler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitéat, Kap. 1, qualitative Antworten



Werte binden, wenn sie erlebbar werden mUNIVERSITAT
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Anspruch erlebte Praxis
Menschenwlirde Umgang mit .Klient:innen
N&chstenliebe . . Umgang im Team
. Umgang mit Mitarbeitenden
Wertschatzung Zeitdruck

FUhrung

Okonomischer Druck

Quelle: Pummerer, Schrage & Schiiler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitat, Kap. 1, qualitative Antworten



UNIVERSITAT
>~ MANNHEIM

Gemeinsame Werte — gemeinsame Kirche?

Menschenwlrde

Konnen auch christlich begriundet werden
(mussen es aber nicht)

Nachstenliebe

Soziale Verantwortung Ist die Kirche selbst auch ein
Bindungsglied?



Identifizieren sich Mitarbeitende mit der Kirche? UNIVERSITAT
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Die starkste Identifikation liegt beim nahen Arbeitsumfeld: Team und konkrete Einrichtung.

7
Starkste Bindung
8
Team und Einrichtung
5
Religinse Zugehdrigkeil
. Evangelach
B xamciscn
o
Schwacher
Bistum, katholische Kirche, romisch-katholische
Kirche

&
L T LR R
Jgf ,&f o & %e"'ﬂ & Auch unter Katholik:innen liegt die
7 vl

Identifikation mit Caritas-Ebenen hoher
Keniikatonsebens als mit kirchlichen Ebenen.

Mittetwert
[~ -

»

Quelle: Pummerer, Schrage & SchiiBler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitéat, Kap. 1, Abb. 16



Christliche Werte ja - Kirchennahe teilweise UNIVERSITAT
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1aften

Zustimmung (1 = gar nicht, 7 = voll)

-
~

E. lebt christliche Werte Spannung

4.58
Kirchliche Verbundenheit
wird nur teilweise

4.42 wahrgenommen. Sehr

’ grof3e Zustimmung dazu,
dass keine Verbindung zur
Kirche wahrgenommen

E. legt Wert darauf, Teil der Kirche zu sein

]
]
E. nimmt einen Auftrag der katholischen Kirche (Sendung) wahr _ 4.19 wird.
E. arbeitet eng mit Kirche zusammen _ 3.76
In meiner E. erlebe ich starke kirchliche Verbundenheit _ 3.10
Es gibt keine Verbindung zwischen meiner E. & kath. Kirche | | 5.75

Heterogenitat: Soziale Arbeit/Beratung erlebt im Durchschnitt geringere Kirchennahe als
Verwaltung/Management oder Pflege/Medizin; ,gelebte christliche Werte* werden dagegen Uber Berufsgruppen
hinweg ahnlich positiv gesehen.

Quelle: Pummerer, Schrage & Schiler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitét, Kap. 1, Tabelle 3



Kirche wird nicht einfach abgelehnt - aber sie polarisiert

Wie sehr schatzen Sie die folgenden Aspekte von Kirche (0% gar nicht — 100% sehr)
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Antworten der gesamten Stichprobe — unter Katholik:innen fast genau das gleiche Muster

300

200+

1004

Anzahl der Befragten
S
[=]

300+

200

100

Gemeindeleben

karitatives Engagement

Kinder- und Jugendangebote

[ -

336
292
137
100 a8 88
0 25 50 75 100 0 25 50 75 100 0 25 50 75 100
Religionsunterricht Gottesdienst Sakramente
158 164 155 153
109 111
84 76
0 25 50 75 100 0 25 50 75 100 O 25 50 75 100
ethische Orientierung Seelsorge Gemeinschaft
262
212
144 137
85 88

Quelle: Pummerer, Schrage & SchiBler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitét, Kap. 1, Abb. 25

Starker polarisiert

Religionsunterricht, Gottesdienste,
Sakramente, ethische Orientierung

Breiter wertgeschatzt

karitatives Engagement, Kinder- und
Jugendangebote, Seelsorge

Sehr unterschiedliche Bewertung von Kirche
je nachdem, was genau darunter verstanden
wird und um welche Angebote es geht.



Austrittsintentionen: Stabilitat und Distanz gleichzeitig  UNIVERSITAT
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Unter katholischen Mitarbeitenden gibt es eine gro3e Gruppe mit niedrigen Austrittsiberlegungen - Balknliit. tin Somialwizscuseiaion
aber auch eine relevante Gruppe mit starken Austrittsuberlegungen.

51,3 %

35,3 %

durchschnittliche
Austrittsbereitschaft

21,3 %
13,8 % 13,6 % 21 3 0/
y 0
starke Uberlegungen
(76-100 %)
0-25 % 26-50 % 51-75% 76-100 %

Austrittsbereitschaft katholischer Befragter

Keine Berufsgruppenunterschiede; jiingere katholische Befragte berichten héhere Austrittsintentionen.

Quelle: Pummerer, Schrage & SchiiBler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitat, Kap. 1, Abb. 42 und 43; katholische Befragte, n = 581



Nicht eine Beziehung zur Kirche - sondern viele

Kirche als Ressource Kirche als irrelevant

Far manche Mitarbeitende sind Flar andere Mitarbeitende ist Religion
Glaube, Gottesdienst und kirchliche im Arbeitskontext kaum

Tradition positive Bezugspunkte. anschlussfahig.

UNIVERSITAT
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Kirche als Konfliktpunkt

Fur wieder andere ist Kirche mit
Hierarchie, Reformstau oder
Ausschluss verbunden.

Die Herausforderung ist daher nicht nur Distanz zur Kirche, sondern Polaritat unterschiedlicher
Bedeutungen von , katholisch innerhalb einer Organisation.
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Kirchliche Strukturen:
Grundordnung, Dritter Weg, Mitbestimmung

Sind diese Strukturen fur Mitarbeitende Identitatsanker - oder eher abstrakt
und konfliktbehaftet?

15



Grundordnung und Dritter Weg:
nicht flachendeckend bekannt

59 %

kennen die
Grundordnung

Berufsgruppen

Management kennt die Grundordnung
besonders haufig; Pflege/Medizin und
Bildung/Erziehung teils deutlich seltener.

Bekanntheit allein sagt noch nichts Uber Akzeptanz oder bindende Wirkung.

Quelle: Pummerer, Schrage & Schuler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitét, Kap. 1, Abb. 10-13

45 %

kennen den
Dritten Weg

Religionszugehorigkeit

Katholische Mitarbeitende kennen die
Grundordnung haufiger als evangelische
oder nicht religidse Mitarbeitende.
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Dritter Weg neutral, Streikverbot und fehlende
Gewerkschaften kritisch

Die Bewertung kirchlicher Sonderstrukturen fallt nicht einheitlich positiv aus.
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~
L

Dritter Weg
S 61 1
},3 Berufsgruppe eher mittlere Bewertung als Bestandteil kirchlichen
g’ 51 - i Gesamistiohiprobe Selbstverstéandnisses
E . Soziale Arbeit / Beratung
4]
E) . Verwaltung / Management
£ 3l _ Bl riege / Medizin
E Bildung / Erziehung Streikverbot
1))
r\=l 2_ . . . . .
wird Uberwiegend nicht als notwendig erlebt
14 - - -
< S &
'fr?be -é“é\ -o'?
& & N3
2P & &
& & &
P & &£ Gewerkschaften
& ~E
& v & o . .
& & fehlende Gewerkschaften werden tberwiegend nicht
& o befiirwortet
Qk‘
e

Fur Mitarbeitendenbindung scheint hier eher Beteiligung und Glaubwirdigkeit zentral als die bloRe Berufung auf
kirchliches Selbstverstandnis.

Quelle: Pummerer, Schrage & SchiBler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitat, Kap. 1, Abb. 14
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aber nicht primar uber Kirche

Caritas bindet iiber Nihe Kn:che_ & k_|r<_:hI|che_Strukturen sind
kein einheitlicher Bindungsanker

« Team » teils Ressource

* Einrichtung » teils irrelevant

* konkrete Praxis  teils Konfliktpunkt

« Menschenwurde und Nachstenliebe
- Heterogenitat

Wenn das ,Wir“ heterogener wird, wird entscheidend, wer dieses ,Wir“ definiert — und wie.
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Die Rolle der Flihrungspersonen

19



Caritative Leitung wird vergleichsweise positiv
gesehen

Caritas-Leitungspersonen schneiden im persdnlichen Bild eher positiv ab.

Wie schétzen Sie das Ansehen der Caritas |
in der Gesellschaft ein?

Wie istihr personliches Bild |
von Leitungspersonen der Caritas?

Wie ist ihr personliches Bild |
von der Caritas insgesamt?

_|

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
0 % (sehr neg./sehr schlechtes Ansehen) bis 100 % (sehr pos./sehr gutes Ansehen)

Quelle: Pummerer, Schrage & Schiiler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitat, Kap. 1, Abb. 8

peibe: 5
g UNIVERSITAT
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Fakultit fiir Sozialwissenschaften

Kernaussage

Die Organisation und ihre Leitungspersonen
werden insgesamt eher positiv bewertet.

18



Welche Leitung wird sich gewilinscht?

Vorsicht! Antworten beziehen sich auf Leitung der katholischen Kirche, lassen aber
generelle Tendenzen bezlglich akzeptierter Leitung erkennen

7_
6-
< 51 Religidse Zugehdrigkeit
g . Evangelisch
= 4
_"2 . Katholisch
=g :
3 . Keine
2_
14
LI T T T
Qe w2
& & @ o A
& & & o ey S
LS ST L8 DG
(7 N o o0 hS)
SIS & S N &
F & S a2 & DG © g
o ¥ SO S VS B
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& X G bé\ o L
P N 9 N
& & a8 &
N

Quelle: Pummerer, Schrage & SchiBler (2026), Nachstenliebe zwischen Dogma und Diversitat, Kap. 1, Abb. 23; t1. Skala: 1 = stimme Uberhaupt nicht zu, 7 = stimme voll und ganz zu.
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Was auffallt

Das Item ,,starke Fihrungspersonen® liegt
deutlich hoher als die Items, die
Entscheidungen den Bischofen/dem Papst
Uberlassen, geistlichen Entscheidungen
auch bei anderer Meinung folgen oder
einheitliches Handeln verlangen.

Interpretation

Das spricht nicht gegen Fluhrung an sich.
Es spricht gegen ein FUhrungsverstandnis,
das Bindung uber Vorgabe, Gehorsam
oder Homogenitat herzustellen versucht.

19



Fuhrung als Identitatsarbeit

UNIVERSITAT
MANNHEI

Fakultit fiir Sozialwissenschaften

Nach Haslam, Reicher & Platow (2011); Steffens et al. (2014); Anwendung auf Caritas: Bachmann & Priesemuth (2026).

eine:rvon uns

Identitatsreprasentation:
FUihrungspersonen mussen
zentrale Merkmale der
Arbeitsgemeinschaft
glaubwirdig verkorpern.

das Wir gestalten

Identitatsgestaltung: Welche
gemeinsamen Werte sollen
fur die Gruppe pragend sein?

Gemeinsames

nicht nur verwalten, sondern reprasentieren,
starken, gestalten und erlebbar machen

es fur uns tun

Identitatsstarkung: sichtbar
im Interesse der
Mitarbeitenden und der
gemeinsamen Ziele (vs.
Eigeninteresse) handeln.

uns ausdrucken

Identitatsverwirklichung:
Gemeinsame Ziele erreichen,
Werte in die Praxis umsetzen

- Fuhrung wirkt besonders dann bindend, wenn sie das vielfaltige ,,Wir“ der Mitarbeitenden reprasentiert und die gemeinsamen Werte in

die Praxis umsetzt.
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Zusammenfassung
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Was folgt daraus?

Die Caritas bindet ihre Mitarbeitenden — aber weniger uiber eine einheitliche kirchliche
Identitat, sondern vor allem liber Nahe, Praxis und geteilte Werte.

1. Diversitat 2. Fiihrung & Macht 3. Practice Turn

17
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Diskussionspunkt 1: Diversitat als Normalfall

Die Frage ist nicht, ob es Vielfalt gibt — sondern wie sie organisational bearbeitet wird.

Religiose Vielfalt (religiose) Umgang mit gesellschaftlicher Vielfalt

Geschlecht und Partnerschaft
Autoritat und Mitbestimmung
Kirche als Ressource oder Reibungspunkt

unterschiedliche Zugehdrigkeiten E a
unterschiedliche religidose Praxis
unterschiedliche Kirchennahe

Wie kann ein gemeinsames ,,Wir“ entstehen, ohne religibse und weltanschauliche
Unterschiede zu tiberdecken?

UNIVERSITAT

EIM

?

1afte

n
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Diskussionspunkt 2: Flihrung und Macht

Je heterogener die Organisation, desto wichtiger wird die Frage, wer das gemeinsame ,,Wir“ definiert.

Fuhrung kann Identifikation ermoglichen — oder sie
kann als Vorgabe erlebt werden dariber, was zu
glauben und wie zu leben ist. Konsequenzen

¢ Diskursraume offnen
¢ Werte im Handeln sichtbar machen
e FUhrung als ,,fur uns“ und nicht nur ,,uber uns“

erlebbar machen
Zentrale Frage:

Wer darf bestimmen, was das gemeinsame
»Wir“ bedeutet?

21
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Diskussionspunkt 3: Practice Turn

Der verbindende Kern liegt moglicherweise weniger im Bekenntnis als in der Praxis.

[ Glaube / Konfession ] [ Werte / Ethos ] { Professionelle Praxis ]
nicht verschwunden, anschlussfahig Uber wird im Alltag erlebt:
aber nicht Uberall geteilt Menschenwurde und Nachstenliebe Klient:innen, Team, Fachlichkeit

Die Starke der Caritas liegt darin, Werte praktisch erfahrbar zu machen.

22
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Vielen Dank fiir das Interesse

Besonderer Dank weiterhin an

alle Teilnehmenden der Umfrage sowie alle, die die Umfrage z.B.
durch Weiterleitung in lhrer Einrichtung unterstitz haben

Pio Merlin Schmidt & Carlotta Reinhardt fiir die Unterstlitzung in
Datenerhebung und — aufbereitung

Den Expert:innen, die lhre Perspektive auf die Studie in dem Buch
beigetragen haben

28



