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Je grofler pastorale Verantwortungs-
rdume werden, desto stirker werden sich
die Priester auf die Aufgaben reduziert se-
hen, die sie allein giiltig vollziehen kénnen
und desto grofler wird der Druck sein, die
Letzt- und Aufsichtsverantwortung eher
administrativ ,,von oben her“ wahrzuneh-
men: nicht mehr kooperativ-, mitgehend*
vor Ort, weil man fiir zu viele Orte zustdn-
dig ist. Wer eine gute Verortung des pries-
terlich-sakramentalen Dienstes und die
solidarisch-kooperative =~ Wahrnehmung
priesterlicher Leitungsverantwortung for-

Weiterfiihrende Literatur:

Michael N. Ebertz, Aufbruch in der Kirche.
Anstof3e fiir ein zukunftsfahiges Christen-
tum, Freiburg i. Br. 22003;

Herbert Haslinger, Lebensort fiir alle. Ge-
meinde neu verstehen, Diisseldorf 2005.
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dern will, miisste sich die Frage stellen, ob
die bisherigen Zugangsbedingungen zum
Priestertum hohere Prioritit besitzen als
eine gemeindenahe und Biotope des Glau-
bens fordernde Wahrnehmung des pries-
terlichen Dienstes.

Der Autor: Jiirgen Werbick, Jg. 1946, studier-
te Theologie in Mainz, Miinchen und Ziirich.
1973 Promotion, 1981 Habilitation an der
Kath.-Theol. Fakultit Miinchen. 1981-1994
Professor fiir Systematische Theologie an der
Universitit-Gesamthochschule Siegen, seit
1994 Prof. fiir Fundamentaltheologie an der
Kath.-Theol. Fakultdt Miinster. Zahlreiche
Publikationen, u.a.: Bilder sind Wege. Eine
Gotteslehre, Miinchen 1992; Den Glauben
verantworten. Eine Fundamentaltheologie,
Freiburg-Basel-Wien 32005, Warum die
Kirche vor Ort bleiben muss, Donauwdérth
2002; Gott verbindlich. Eine theologische
Gotteslehre, Freiburg-Basel-Wien 2007.

Fihren und Leiten von Pfarren

Differenzierte Rollenarchitektur in zukunftsfahiger Sozialgestalt

Bei aller begrifflichen Unschérfe ist man
sich einig, dass Fiithren und Leiten etwas
mit beabsichtigter Einflussnahme zu tun
hat, das Ausrichten und Gestalten, Steuern
und Entwickeln von Systemen im Blick auf
Umwelt, Aktivitaten, Prozesse, Strukturen,
Akteure und Ressourcen bezeichnet.!

Die Aufgabe des Fithrens (Leitens) in
pastoralen Zusammenhdngen wurde in
den zuriickliegenden Jahren wenig diffe-
renziert allen moglichen Personen, Grup-
pen und Instanzen zugeschrieben und mit
einer moralisch eingefirbten Uberschrift
versehen. ,, Kooperative Leitung“ war das

Die Begriffe Fithren (Fithrung) und Leiten (Leitung) werden hochst unterschiedlich gebraucht,

je nach Kontext, Perspektive und Aussageabsicht. Eine sinnvolle konzeptionelle Differenzierung
ist ausgehend von den Begriffen nicht zu erwarten. Daher werden sie in diesem Zusammenhang

synonym gebraucht.
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Stichwort, das mit dem Teamgedanken
nachkonziliare Phantasien befliigelte, je-
doch in der Realitit nur in den seltensten
Fillen hielt, was es versprach, zumeist sein
Gegenteil oder reine Koexistenz verdeckte
und damit Anderungen eher verhinderte
als beforderte.

Als Basis fiir eine angemessene Fiih-
rungskultur taugt dieser Ansatz angesichts
der Herausforderungen der (Post-)Moder-
ne wenig. Statt Unterschiede zu nivellieren,
ist die Rollenarchitektur als Ganze in den
Blick zu nehmen und bezogen auf eine zu-
kunftsfihige Sozialgestalt in differenzierter
Weise neu zu bestimmen.

1. Ausgangssituation und
Rahmenbedingungen

Fithrung ist in der Kirche bis heute an Rah-
menbedingungen gebunden, die durch ein
Maximum an formaler Komplexitidt und
funktionaler Unbestimmtheit gekennzeich-
net sind. Die Erwartungen an die Fiih-
rungskrafte sind auf3erordentlich hoch und
vielfltig. Dagegen gibt es kaum verbindli-
che Hinweise darauf, was die Fiihrungsauf-
gabe im engeren Sinn beinhaltet und wie
sie konkret auszugestalten ist. Die Folge ist
ein dramatischer Mangel an Fihrung und
ein hochst heterogenes Fiihrungsverhalten,
vielfach geprdgt durch Ambivalenz, Rol-
lendiffusion, Uberforderung und gelernte
Hilflosigkeit.

In der Kirche finden sich - im Prin-
zip austauschbar — samtliche Typen der
Legitimation von Macht, wie sie M. Weber
beschreibt: hierarchische, personale und or-
ganisationale? Aus ihnen erwachsen ganz
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unterschiedliche Herrschaftsbeziehungen
mit massiven Auswirkungen auf die Ge-
staltung und Handhabung von Strukturen
und Prozessen. Dariiber hinaus haben sich
im Laufe der Geschichte unterschiedliche
Organisationsmodelle etabliert, die als Refe-
renzsysteme wirksam sind: monarchisches,
biirokratisch-hierarchisches (Linien-Stab-
Organisation), demokratisch-reprasenta-
tives (Ratesystem), funktionales (Matrix-
organisation), Netzwerk-, Projekt- und
Teammodell biindeln und tiberschneiden
sich in der territorialen Pastoral. Die Mo-
delle sind in sich schliissig und funktional.
Sie erfordern jeweils ein ganz spezifisches
Fithrungsverhalten. Losgelost davon sieht
der CIC vier rein formal unterschiedene
Modelle der Pfarrleitung vor (cc. 519 [524],
526§ 1,517 § 1,517 § 2). Die Funktion der
Akteure und Instanzen (Rollen, Aufgaben,
Befugnisse etc.) und die Schnittstellen zwi-
schen den Funktionstrdgern sind dagegen
weitestgehend ungeklért. Jeder fullt das
Fehlende auf seine Weise und nimmt All-
gemeingiiltigkeit an. Die mentalen Modelle
sind hochst disparat und passen kaum zu-
sammen. Sie werden nicht kommuniziert
und wirken dennoch.

Auf diesem formal hochst komplexen,
funktional jedoch vollig unbestimmten
Hintergrund hat der Pfarrer die Gesamt-
verantwortung fiir die Pfarrei und ihre
Subsysteme. Das Aufgabenspektrum reicht
dabei von der geistlichen Ausrichtung des
Ganzen bis hin zu kleinsten Hausmeister-
tatigkeiten. Fiihrung im familidren Kon-
text (,Gemeindeleitung®) ist Multitasking
par excellence - in wachsenden Seelsor-
geeinheiten jedoch eine unlgsbare Aufga-
be. Traditionell befindet sich der Pfarrer

Vgl. R. Bucher, Neue Machtstrukturen in der alten Gnadenanstalt. Organisationsentwicklung

in der Kirche, in: R. Bucher/R. Krockauer (Hg.), Macht und Gnade. Untersuchungen zu einem
konstitutiven Spannungsfeld der Pastoral, Miinster 2005, 183-199.
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in einer machtvollen Position, weil er als
feudale Schaltstelle in alle Referenzsyste-
me eingegliedert ist, ihm die Gesamtver-
antwortung zugeschrieben wird und die
Prozesse traditionell sternférmig auf ihn
zulaufen. Gleichzeitig macht ihn dies ein-
sam und abhingig, weil er sich in einer
multiplen  Sandwich-Position befindet,
die unter duflerem oder innerem Druck
zur Falle wird. Formale Uberstruktur und
funktionale Unbestimmtheit sind ein idea-
ler Nahrboden fiir Projektionen jeglicher
Art. In der Rolle des Pfarrers biindeln sich
die multiplen, oftmals inkompatiblen Er-
wartungen und die strategischen Interessen
der ,Kunden’, der Mitarbeiter/innen, der
Vorgesetzten, der Verwaltung und vieler
anderer Akteure innerhalb und aufSerhalb
der Organisation. Hinzu kommt, dass die
meisten Pfarrer auf ihre Fithrungsaufga-
be nur unzureichend vorbereitet worden
sind. Uber die Bistiimer hinweg ist daher
auf allen Ebenen ein dramatischer Mangel
an strategisch-struktureller und systemisch-
prozesshafter Wahrnehmungs- und Hand-
lungskompetenz zu beobachten, also jener
Fahigkeiten, die im Kontext der Steuerung
und Entwicklung komplexer, dynamischer
Systeme in erster Linie gebraucht werden.

2. Bausteine einer zukunftsfahigen
Sozialgestalt

Die Kirche steht gegenwirtig vor der Auf-
gabe, ihre Organisation, seit Jahrhunder-
ten auf maximale Stabilitdt programmiert,
so zu transformieren, dass sie in einem
Kontext fortbestehen kann, der maximale
Flexibilitat erfordert, ohne dabei ihre Iden-
titat aufzugeben. Die Entwicklung einer
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angemessenen Fithrungskultur ist dabei
Kernbestandteil jenes Transformations-
prozesses, den Fiithrung zu verantworten
und zu gestalten hat.

Der Ausgangspunkt ist eindeutig: Es
ist nicht moglich, der Logik einer Beam-
ten- und Angestelltenkirche folgend, mit
substantiell — riicklaufigen finanziellen
Mitteln und immer weniger Personal das
tiberkommene Angebot fiir eine schwin-
dende Zahl von Gliubigen in den vorhan-
denen Strukturen flichendeckend vorzu-
halten und gleichzeitig (!) die Menschen
(die man bisher nicht erreicht hat) auf
neue, differenzierte Art und Weise in ihren
lebensweltlichen bzw. milieuspezifischen
Beziigen anzusprechen, zu gewinnen und
zu begleiten.

Die Didzesen reagieren auf diese Situ-
ation unterschiedlich, halten jedoch trotz
schwindender Bindungskraft und erkenn-
barem Funktionsverlust zumeist an der
Pfarr-Gemeinde als pastoraler Grundstruk-
tur zur Sicherung der Versorgung im Rah-
men einer volkskirchlichen Organisations-
logik fest (Trendszenario).

In der di6zesanen Wirklichkeit begeg-
net das Modell in drei Varianten: Klein(st)
pfarrei, Grofpfarrei und ,,Seelsorgeeinheit”
(0.4.) mit untergeordneter Pfarrstruktur.
Dort, wo die urspriinglichen Pfarrgrenzen
beibehalten werden, braucht man neue
»Formen® der Leitung, um dem dramati-
schen Mangel an Personal und Mitteln zu
begegnen. Faktisch werden Mitarbeiter ge-
sucht, die den (alten) Pfarrer ersetzen, um
die Seelsorge zu betreiben. Erfahrungsge-
mafl entstehen unterschiedliche Profile
(Wirklichkeiten) von Kirche, die ausein-
anderdriften und kaum noch konfliktfrei
kommunizieren kénnen.?

Die Konfliktlinien verlaufen je nach gewéhlten ,,Leitungsmodellen® unterschiedlich: zwischen

Klerus- und (hauptamtlicher) Laien-Kirche, zwischen Ministratio- und Communio-Kirche,
zwischen Hauptamtlichen- und Ehrenamtlichen-Kirche.
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Andere Ditzesen versuchen das an-
gesprochene Problem zu l6sen, indem sie
bestehende Pfarreien anhand der verfiig-
baren Priesterzahlen fusionieren. Es ent-
stehen Grof3pfarreien, die wie bisher nach
dem Prinzip der Kerngemeinde funktio-
nieren. Die Aufrechterhaltung der bishe-
rigen Rollenverteilung gelingt auf Kosten
dezentraler (gemeindlicher) Strukturen,
deren Auflosung billigend in Kauf genom-
men oder gezielt gefordert wird. Durch
die Bildung von ,,Seelsorgeeinheiten ver-
sucht man dem beschriebenen Dilemma
zu entkommen. Wenn jedoch das alte Rol-
len- und Seelsorgeverstandnis beibehalten
wird, dndert sich fiir die Akteure nichts: Es
kommen Strukturen und Aufgaben hinzu,
die den Druck vergréflern! Faktisch wird
es den Kriften vor Ort iberlassen, den
Riickbau der Kirche (in der Regel zu Lasten
der Communio-Wirklichkeit) zu betreiben
oder eben zu scheitern.

Ein Alternativszenario setzt auf die
Bildung von Zentren: Pfarrstrukturen wer-
den aufgeldst, um Aktivitdten, Ressourcen
und Kompetenzen planmaflig an zentra-
len Kirchenstandorten bzw. in kirchlichen
(Modell-)Einrichtungen zu biindeln und
Kirche exemplarisch darzustellen. Die
Zentren bieten keine Einheitspastoral. Sie
fokussieren einzelne Facetten kirchlichen
Handelns und sprechen die Menschen in
spezifischer Art und Weise abgestimmt
auf Bediirfnisse, Lebenslagen, ésthetische
Orientierungen ... an. Sie bieten Dienst-
leistungen auf hochstem fachlichem
Niveau und sind daher mit qualifiziertem
und spezialisiertem Personal auszustatten.
Erkennbar steht Kirche als Ministratio ge-
staltbildend im Hintergrund.

Das komplementare Alternativszenario
setzt auf die Entwicklung und Vernetzung
selbstorganisierter Glaubens- und Lebens-
gemeinschaften (,Netzwerkmodell®). Auch
dieses Modell, das der Entwicklung in der
Diozese Poitiers zugrunde liegt,* geht von
der Aufl6sung der bisherigen Pfarrstruktu-
ren aus; gestaltbildend ist hier jedoch das
Communio-Prinzip. Dort, wo sich Men-
schen im Namen Christi zusammenfinden
und gemeinsam ihren Glauben leben, ist
»Gemeinde® Die Seelsorge liegt wesentlich
in der Hand motivierter, qualifizierter und
beauftragter Laien, die mit den gewdhlten
Leitungsgremien das Leben vor Ort or-
ganisieren. Sie werden von Priestern und
hauptamtlichen Laien unterstiitzt und be-
gleitet.

Beide Extremszenarien haben durch
die Reduktion auf ein Gestaltungsprin-
zip eine hohe Stringenz. Auf breiter Basis
konsens- und zukunftsfihig kann aller-
dings nur ein Modell sein, das in der Lage
ist, Kirche in ihrer ganzen Wirklichkeit als
Ministratio und Communio (LG 4) abzu-
bilden, als Institution in der Gesellschaft
préasent und als Bewegung lebendig zu hal-
ten, ohne wie bisher Pfarrei und Gemeinde
gleichzusetzen. In einer strategischen Pla-
nungsperspektive (integratives Szenario)
lasst sich Kirche vor Ort als differenzierter
pastoraler Raum darstellen, der sich grofi-
rdumig top-down und bottom-up organi-
siert sowie unverzichtbar folgende Gestalt-
elemente (Bausteine) beinhaltet:

— induktiv-experimentell und projekt-
haft gestaltete Kontakt-, Kommunikations-
und Aktivititsriume, um die Menschen
situativ, niedrigschwellig und differenziert
ansprechen sowie involvieren zu konnen,’

Vgl. H. Miiller, Netze des Evangeliums kniipfen. In Frankreich verindern ,Gemeinden der

Nihe* die Menschen und die Pastoral, in: das magazin 2 (2008), 2-8.

42001.

Vgl. M. N. Ebertz, Kirche im Gegenwind. Zum Umbruch der religiésen Landschaft, Freiburg/Br.
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— selbstorganisierte, territorial oder per-
sonal ausgerichtete ,Gemeinden“ als Subjekte
der Seelsorge, um Kirche als Gemeinschaft
und (missionarische) Bewegung lebendig
zu halten,

— profilierte kirchliche Zentren, um die
pastorale Arbeit inhaltlich und personell zu
biindeln, Akteure und Aktivititen auf das
Ganze und die Einheit auszurichten, eine
knapp bemessene Grundversorgung zu si-
chern, exemplarisch das Profil von Kirche
nach innen und aufen zu scharfen,

— eineprofessionell, effizientundschlank
aufgestellte Verwaltung, die alle kirchlichen
Aktivititen im pastoralen Raum umfasst
und sie in differenzierter Weise miteinan-
der ins Spiel bringt.

Der gesamte Organismus ist Pfarrei im
kirchenrechtlichen Sinne. Sie dient dazu,
die Kirche vor Ort in ihrer Vielfalt darzu-
stellen, zu organisieren, zu gestalten, zu ver-
netzen und bestandig weiter zu entwickeln.
Das Modell schafft die Voraussetzungen
fiir eine grof3e Spannbreite regionaler Dif-
ferenzierungen, wie sie etwa Tebartz-van
Elst in seinem Hirtenbrief unter den Stich-
worten ,Kristallisationspunkte® (Stadt),
»Kirchspiel“ (Land) und ,,Konzentration®
(Diaspora) beschreibt.®

Ein solches Modell kann nur unter
Fithrung des Bischofs (und der Bischofli-
chen Verwaltung) im Zusammenspiel aller
Teilsysteme und Akteure mit Aussicht auf
Erfolg implementiert werden. Es setzt vo-
raus, dass auf allen Ebenen der Ortskirche
die erforderlichen strukturellen und proze-
duralen Komponenten geschaffen werden,
um Steuerung und Entwicklung in der be-
schriebenen Form zu erméglichen.

6
Limburg, Limburg 2008, 12ff.

3. Bausteine einer
neuen Rollenarchitektur

Die Sozialgestalt bildet den normativen
und funktionalen Referenzrahmen fiir die
Gestaltung von Fithrung. Im Trendszena-
rio geht es um Losungen erster Ordnung.
Das Verstandnis von Fithren ist der bis-
herigen Praxis verpflichtet, soll diese nicht
in Frage stellen. Weitergehende Uberle-
gungen eriibrigen oder verbieten sich: Auf
operativer Ebene kann (soll) alles so blei-
ben, wie es ist. Es kann (darf) allenfalls da-
rum gehen, einzelne Vorgénge im Tagesge-
schift zu optimieren. Individuelles Lernen
durch Aneignung von Techniken steht im
Vordergrund. Faktisch umgeht man den
zwingend notwendigen Diskurs tiber eine
differenzierte Rollenarchitektur.

In den Alternativszenarien ist Fiih-
rung auf neuartige Weise gefordert und
kann nicht mehr mit Seelsorge (im opera-
tiven Sinn) gleichgesetzt werden. In kirch-
lichen Zentren, die ganz auf Dienstleistung
programmiert sind, steht die Sicherung
von Funktionalitit und Qualitdt im Mittel-
punkt (Sekundirebene). Mitarbeiterfiih-
rung und Organisationssteuerung sind die
wichtigsten Aufgaben der Fithrungskrifte.
Anders im Netzwerk-Modell: Hier dreht
sich alles um den Aufbau und die Entwick-
lung selbststeuernder ,,Gemeinden® (Terti-
arebene). Unterstiitzung, Begleitung und
Vernetzung von Individuen, Gruppen und
Projekten sind die tibergeordneten Fiih-
rungsaufgaben.

Das integrative Modell stellt die hochs-
ten Anforderungen an die Fithrungskrafte
und deren Zusammenarbeit. Fithrung ist

E-P. Tebartz-van Elst, Bereitschaft zur Bewegung. Perspektiven fiir die Seelsorge im Bistum



Dessoy / Fithren und Leiten von Pfarren

15

hier ein differenziertes System, an dem
unterschiedliche Akteure und Instanzen
auf unterschiedliche Art und Weise betei-
ligt sind. Fithren ist analog als (Lern-)Pro-
zess zu begreifen, der kontextuell-situativ
ein differenziertes Vorgehen erfordert, um
die beiden Kernziele zu erreichen - maxi-
male Funktionalitat und Qualitat auf der
einen sowie kontinuierliches Lernen und
stetige Entwicklung auf der anderen Seite.
Im Blick auf eine zukiinftige Rollenarchi-
tektur lassen sich dabei vier Kernfunk-
tionen (oder Basisrollen) von Fiithrung
unterscheiden, die in der Kirche vor Ort
realisiert sein miissen, damit sie auf Dauer
funktions- und wandlungsfihig bleibt:

- Manager/Chef (operative/kurz- und
mittelfristige Perspektive, Sekundirebene):
Ist verantwortlich fiir optimale Funktiona-
litit und Qualitat der Aktivitaiten/Dienste
im Alltag; definiert Inhalte und Ziele, stellt
Ressourcen bereit, strukturiert Aufgaben,
organisiert und steuert Prozesse, setzt Mit-
arbeiter/innen ein und fiihrt sie, stellt den
Bezug zur Gesamtorganisation und zu den
Kontexten her.

- Moderator/Trainer (operative/kurz-
und mittelfristige Perspektive, Tertidrebe-
ne): Ist verantwortlich fiir optimale Kom-
munikation und Qualifikation der Akteure;
initiiert, moderiert und begleitet Prozesse
vor Ort, ermoglicht Kommunikation und
Beteiligung, motiviert und qualifiziert die
Personen, die im Auftrag der Kirche Seel-
sorge und ihre Organisation betreiben.

- Entwickler/Mentor (strategische/lang-
fristige Perspektive, Tertidrebene): Ist ver-
antwortlich fiir die langfristige Entwick-
lung des Systems, seiner Teile und der
Akteure; initiiert, strukturiert, gestaltet
und begleitet strategische Lern-, Verande-

7

rungs- und Entwicklungsprozesse; sucht,
entdeckt, stiitzt und fordert in umfassen-
der und langfristiger Weise die Charismen
der Menschen.

- Leader/Inspirator(strategische/lang-
fristige Perspektive, Sekundirebene): Ist
verantwortlich fiir die geistlich-spirituelle
und strategische Ausrichtung des Ganzen;
reprasentiert im Gegeniiber die Einheit;
hat eine Vision, die begeistert; richtet die
Organisation und die Menschen auf die
Mitte und die Zukunft aus; unterscheidet
und grenzt ab; gibt den Menschen Wert-
schitzung, Halt und Orientierung.

Wer welche Funktion(en)/Rolle(n)
tibernehmen kann, hingt davon ab, wem
sie von der Ortskirche zugeschrieben wer-
den, wer sie aufgrund seiner Fahigkeiten
ausfiillen kann und wer sie iibernehmen
will. Ausgehend vom Kirchenverstindnis
kommt den Pfarrern eine tibergeordne-
te Fihrungsfunktion zu (in der sie durch
andere Priester und hauptamtliche Laien
unterstiitzt werden konnen). Thre zentrale
Aufgabe ist es, die Kirche vor Ort zukunfts-
tahig zu machen, sie mittel- und langfristig
auszurichten und durch die notwendigen
Verinderungen in die neue Zeit zu fithren,
also paulinisch Charismen zu entdecken
und zu stirken, die Kirche vor Ort und
die ,Gemeinden® darin aufzubauen und
in ihrer Subjektwerdung zu begleiten, fiir
die Einheit der Kirche mit Christus zu ste-
hen, sie sakramental zu vergegenwirtigen,
reprasentierend darzustellen, aber auch
abgrenzend herzustellen. Pastoral in ihren
vielen Facetten vor Ort konkret zu betrei-
ben und das kirchliche Leben auf Dauer zu
organisieren, ist die primare Aufgabe der
Laien, die in diesem Sinn als ,,Partner auf
Augenhohe Teil haben an der Leitung.’

V. Dessoy, Partner auf Augenhohe und Trager der Botschaft. Das ,,neue® Ehrenamt in einer

missionarischen Kirche, in: V. Dessoy/G. Lames (Hg.), ,Denn sicher gibt es eine Zukunft“ (Spr
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In einer solchen Perspektive werden Pfar-
rer (pastorale Mitarbeiter/innen) weniger
als ,Moderatoren®, ,Organisatoren‘ und
»Manager in einer operativ-presbyterialen
Fithrungsrolle gebraucht, sondern in erster
Linie als ,,Unterstiitzer®, ,,Entwickler und
»Leader/Inspiratoren’, die ihre Rolle stra-
tegisch-episkopal begreifen und genau da-
durch wieder mehr Zeit fiir die Seelsorge
gewinnen.?

Weiterfiithrende Literatur:

Berkel K., Fihren und Leiten in der Kirche,
in: Lebendige Seelsorge 2 (2008), 75-79.
Dessoy V., Wir sind dann mal weg. Zur
langfristigen beruflichen Perspektive von
Laien in der Pastoral, in: das magazin 2
(2007), 2-7.

Dessoy V., Partner auf Augenhohe und Tri-
ger der Botschaft. Das ,,neue® Ehrenamt in
einer missionarischen Kirche, in: Wider
die Resignation Nr. 40 (2007), 37-54.
Dessoy V., Reorganisation und pastorale
Erneuerung. Die Neugestaltung der terri-
torialen Seelsorge im Bistum Magdeburg,
in: OrganisationsEntwicklung 1 (2007),
61-69.

Ausgangspunkt ist jedoch stets die
konkrete Situation vor Ort. In vielen Féllen
wird es so sein, dass der Pfarrer zunichst
(zumindest teilweise) selbst die Grundver-
sorgung sicherstellen muss. In dieser Phase
ist es besonders wichtig, Charismen zu ent-
decken und zu férdern, um die Laien aktiv
ins Spiel zu bringen und von Konsumenten
zu Partnern und Akteuren zu machen. An-
dere Systeme haben bereits eine hoch ent-
wickelte Kultur des Laienapostolates. Hier
kann es angezeigt sein, im nédchsten Lern-
schritt die Organisation des pastoralen All-
tags oder auch die notwendige Zuriistung
dafiir in die Eigenverantwortung zu iiber-
tragen. In moderner Sprache wiirde man
sagen: An der Spitze braucht ,die Kirche
[...] Coaches, Spielertrainer, die — einer
Gesamtstrategie des Unternehmens fol-
gend und die Einheit reprasentierend - je
nach Situation in der Lage sind, das zu tun,
was erforderlich ist, damit die Gefithrten
(das gefiihrte System) den jeweils nachs-
ten Entwicklungsschritt machen konnen,
stets mit dem Ziel maximaler Einheit des
Ganzen und maximaler Autonomie und
Selbststeuerung der gefithrten (Teil-)Syste-
me. Die Regeln, an die sich Fithrungskrifte
halten miissen, sind vergleichsweise ein-

23,18). Strategische Perspektiven kirchlicher Organisationsentwicklung, Trier 2008, 221-234.
Allerdings wird es ,,in einem offensiven, missionarischen Szenario [...] auch zukiinftig (neben
den Laien) noch Priester und Laientheologen geben, die in der operativen Seelsorge titig sind.
Thr Einsatz dient jedoch anders als bisher nicht der flichendeckenden Standardversorgung (,,Al-
len alles®), allenfalls einer abgespeckten und auf grofe pastorale Réiume bezogenen Grundversor-
gung. Es wird sie in regionalen und tiberregionalen Zentren geben [...]. Dariiber hinaus wird die
Kirche zukiinftig einen erheblichen Teil ihrer Ressourcen in Projekt-, Produkt- und Qualitiits-
entwicklung stecken miissen.“ (V. Dessoy, Wir sind dann mal weg. Zur langfristigen beruflichen
Perspektive von Laien in der Pastoral, in: das magazin 2 [2007], 6).

Ahnlich K. Berkel, der ,,Fithren“ und , Leiten unterscheidet und damit den Ubergang vom Fa-
miliensystem (Fokus Mitarbeiterfithrung) zur Organisation (Fokus Organisationssteuerung)
deutlich machen mdchte: ,, Leiten verlagert Fithrung vom operativen zum strategischen Denken
und Handeln [...] Leiten ist durch eine triadische Struktur (Leiter — Fithrungskraft - Mitarbei-
ter) gekennzeichnet. Sie erlaubt dem Leiter, sich auf strukturelle, normative und symbolische
Fithrung zu konzentrieren® (K. Berkel, Fithren und Leiten in der Kirche, in: Lebendige Seelsorge
2 [2008], 78).
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fach: ;Tue nichts, was der Ubernahme von
Selbstverantwortung im Wege steht bzw.
diese verhindert!* Und ,Tue alles, damit
die Menschen die Verantwortung fiir den
Glauben und die Seelsorge selbst iiberneh-
men!“?

Wer Fithren so versteht und prakti-
ziert, handelt ,,seelsorglich®, betreibt Seel-
sorge, Sorge um die Seele bzw. die Kultur
der Kirche vor Ort, ein geistliches Gesche-
hen jenseits des Alltagsgeschifts und des-
sen funktionaler Organisation. Es setzt
nach paulinischem Vorbild Entwicklungs-
prozesse von hoher Dynamik in Gang. In
diesem Sinne sind die beschriebenen vier
Kernfunktionen (Basisrollen) auch als ein
Lernprogramm zu verstehen, das aus per-

9

sonalen und organisatorischen Entweder-
Oder-Fallen herausfiihrt.

Der Autor: Valentin Dessoy, Dr. phil., Dipl.-
Psych., Dipl.-Theol., ist Psychotherapeut,
Familientherapeut, Trainer und Supervisor,
Coach und Organisationsberater sowie Ge-
schiftsfiihrer der Firma ,kairos. Coaching
o Consulting « Training“ mit Sitz in Mainz.
Als Autor und Herausgeber einschldgiger
Veriffentlichungen in den Bereichen Fiih-
ren und Leiten, Organisations- und Perso-
nalentwicklung - zuletzt zusammen mit G.
Lames (Hg.), ,Denn sicher gibt es eine Zu-
kunft“ (Spr 23,18). Strategische Perspektiven
kirchlicher Organisationsentwicklung, Trier
2008 - hat er sich einen Namen gemacht.

V. Dessoy, Wir sind dann mal weg (s. Anm. 7), 6.



