Valentin Dessoy

Flihrung tibernehmen, Macht abgeben

Kirche muss lernen, sich in einer Welt zu bewegen, die sich rasant verandert. Refor-
men in der Vergangenheit blieben weitgehend kulturimmanent.! Die Folgen sind of-
fensichtlich: Die Diskrepanz zur umgebenden Welt wird immer grofer, der Abbruch
schreitet voran. Kirchliche Spitzenfiihrungskréfte rechnen hinter vorgehaltener

Hand mit einem Systemzusammenbruch in den nachsten fiinf bis zehn Jahren.

Die Verantwortung fiir die Entwicklung liegt bei den Fiihrungskraften. Ihr Handeln
ist die zentrale Stellschraube (,,Fiihrung geht voran“) und zugleich der kritischste
Faktor. Der vorliegende Artikel geht der Frage nach, wie sich Fiihrung - und damit
die Verteilung von und der Umgang mit Macht - real verandern miissen, um einen

Kulturwandel zur Wiedergewinnung der Umweltreferenz moglich zu machen.

Zur Begrifflichkeit

Um den Vorgang des Gestaltens, des Steuerns und Entwickelns von Systemen und
den sie konstituierenden Komponenten zu beschreiben, wird im Folgenden der Be-
griff , Fiihrung” gebraucht. Darunter wird der Prozess verstanden, in dem eine legi-
timierte und anerkannte (Fiihrungs-)Person bzw. Instanz in Bezug auf ein ihr zuge-
ordnetes System (und die Akteure darin) dialogisch, in situations- und kontextbezo-
gener Art und Weise Bedingungen schafft, um optimale Funktionalitdt und nachhal-
tige Entwicklung des Systems und seiner Teile in angemessener Balance zu halten.
Fiihrung begriindet sich weniger aus der Organisation als aus der Person des Gestal-
tenden. Sie wird am konkreten Verhalten gemessen. Nicht Befugnisse, sondern per-

sonale und soziale Fahigkeiten stehen im Vordergrund.

Der Begriff ,Leitung” ist im Blick auf die anstehende Kulturveranderung aus zwei
Griinden denkbar ungeeignet. Er wird dogmatisch und kirchenrechtlich mit Hirten-
amt (lat. munus regendi) gleichgesetzt und impliziert automatisch ein ganz enges,

feudal-monarchisches oder hierarchisch-burokratisches Vorverstindnis. Zudem



entlastet der Leitungsbegriff den Rolleninhaber psychologisch, als er sein Verhalten
aus der iibertragenen Funktion heraus begriinden kann, ohne dafiir als Person ge-
rade stehen zu miissen. Auf diesem Hintergrund ist der Leitungsbegriff, wie wir ihn
kennen, Teil des Problems, nicht der Losung. Da man im kirchlichen Kontext nicht
ganz ohne ihn auskommt, wird Leitung im Folgenden ganz eng als eine Facette von
Fiihrung verstanden, die operational definierte formale Verantwortung fiir eine Or-
ganisation(-seinheit). Wie sie gestaltet und theologisch kontextualisiert werden

kann, wird abschliefdend skizziert.

Kontext, Organisation und Fiihrung

Die angemessene Ausgestaltung von Fiithrung ist vom Kontext abhdngig, in dem sie
geschieht, insbesondere der inneren Logik, die der Organisation zugrunde liegt, und
den Herausforderungen, denen sie ausgesetzt ist. Im Anschluss an F. Laloux? lassen
sich fiinf Entwicklungsstufen von Organisationen identifizieren, die unterschiedli-
che Reifegrade markieren und Hinweise fiir die weitere Entwicklung von Kirche ge-

ben kdénnen:
1. Tribale (feudal-monarchische) Organisationen:

absolute Fiihrung durch Autoritat an der Spitze, auf Durchsetzung von Machtin-

teressen gerichtet, z.B. Strafsengangs
2. Traditionelle (hierarchisch-biirokratische) Organisationen:

regelhafte Fliihrung in formal-hierarchischen Strukturen, auf Funktionalitat aus-

gerichtet, z.B. Militar
3. Moderne (Grof3-)Organisationen:

zentralisierte Fiihrung durch Zielvorgaben und Kontrolle, Abbau von Redundan-

zen, auf maximale Leistung ausgerichtet, z.B. multinationale Konzerne

4. Postmodern-systemische Organisationen:



Fiihrung durch Werte und Empowerment in flexibler Struktur, auf pluralen Inte-
ressensausgleich ausgerichtet, systematische Einbeziehung der internen und ex-
ternen Stakeholder, z.B. kulturorientierte Organisationen, etwa Ben & Jerry’s,

Southwest Airlines oder a&e Reisen Hamburg
5. Integral-evolutiondre (partizipative, holistische, fluide, agile) Organisationen:

Fiihrung als multizentrischer Prozess durch flexible Rolleniibernahme, auf indi-
viduelle und kollektive Entfaltung ausgerichtet, z.B. das Pflegeunternehmen

Buurtzorg, Holland.

Diese Formen existieren nicht in Reinkultur. So haben sich auch in der Geschichte
der Kirche unterschiedliche Kulturen mit je eigenen Fiihrungslogiken herausgebil-
det, die bis heute nebeneinander wirksam sind.3 Kirche bewegt sich grofdtenteils
noch immer auf der Ebene traditioneller Organisationen. Die Reformbemiihungen
der letzten Jahre folgten zumeist dem Modernisierungsparadigma des vergangenen
Jahrhunderts. Der Sprung auf die Entwicklungsstufe postmoderner bzw. agiler Or-
ganisationen ist bislang - trotz enormen Anpassungsdrucks - nicht gelungen. Kirche
ist hyperstabil, weil die gewachsenen Kulturen unterschiedlich tief in der kirchli-
chen DNA verwurzelt sind: Zeitlich spatere stehen unter dem Vorbehalt, dass sie je-
derzeit durch frithere , insbesondere feudal-monarchische - aufder Kraft gesetzt
werden konnen (Rangfolge der Macht-Logiken und daraus erwachsender interner

Anpassungsdruck).

Die zentrale Entwicklungsaufgabe besteht darin, Rahmenbedingungen fiir eine Kul-
turveranderung zu schaffen, die zu einer neuen, systemisch-agilen Organisationslo-
gik und einer veranderten Macht-Logik fiihrt: Fiihrungskrafte in der Kirche miissen

Flihrung tibernehmen, um Macht abzugeben.

Agilitit - Kirchliches Leben von der Struktur lésen

In fluiden, agilen Organisationen wird in alternativen Zukunftsentwiirfen gedacht
(Multioptionalitdt). Ein Minimum an Strukturen erméglicht Kooperation in netz-
werkartigen Zusammenhangen. Fliihrung achtet darauf, Ressourcen, Kompetenzen

und Potentiale zu heben und ins Spiel zu bringen (Empowerment). Entscheidungen



sind auf Beteiligung ausgelegt. Steuerung erfolgt iiber sparsame, klar definierte und
maximal verbindliche partizipative Prozesse. Die Zusammenarbeit folgt transparen-
ten Regeln, die rational diskutiert und verandert werden konnen (Kontraktmanage-
ment). Entscheidend ist: Inhalte und Wirkungen sind primar, Strukturen und Pro-
zesse absolut verbindlich, aber sekundar und permanent im Fluss (,form follows

function®).

Struktur ist auch in der Kirche kein Selbstzweck. Sie dient nur dazu, Erfahrungs-
raume zu schaffen, damit Menschen mit der Frohen Botschaft in Beriihrung kommen
und die Relevanz fiir ihr Leben entdecken konnen. Um dies in einer hoch dynami-
schen Umwelt moglich zu machen, wird Kirche ihre Programmierung auf maximale
Stabilitdt und Performance aufgeben und sich als Organisation so verdandern, dass
sie sich in Kontexten bewegen kann, die maximale Flexibilitdit und Bewegung erlau-

ben.

Eine Kirche, die dieser Logik folgt, hat eine reduzierte vertikale (organisatorische)
und eine hohe horizontale (pastorale) Komplexitit. Sie folgt den Prinzipien von Sub-
sidiaritat und Partizipation. Sie schafft Raum fiir lebendiges, vielfaltiges und selbst-
verantwortetes kirchliches Leben. Der Weg dorthin fithrt notwendig tiber Deregula-
tion, den Abbau bestehender hierarchischer Strukturen und die radikale Vereinfa-
chung von Prozessen. Folgende Strukturelemente einer fluiden und agilen Gestalt

von Kirche zeichnen sich ab:

— projekt- oder dauerhaft konzipierte Touchpoints eréffnen Menschen Erfah-

rungsraume, mit der Botschaft in Bertihrung zu kommen

— lokale oder virtuelle Kirchorte im Nahraum erméglichen ein selbstverantworte-

tes kirchliches Leben in Gemeinschaft (,Gemeinde®)

— profilierte, professionell arbeitende Zentren biindeln die Pastoral inhaltlich, or-
ganisatorisch und personell (Profilbildung, Einbindung in das Ganze der Kirche,

Grundversorgung)

— grofde Organisationsraume ohne pastorale Implikationen (,,Pfarreien”) erlauben,
Verwaltung effizient zu organisieren und eréffnen Spielraume fiir eine Differen-

zierung des Personaleinsatzes.
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Entscheidend ist, wie die Verkniipfung der Elemente konstruiert wird. Es bieten sich
vier Organisationslogiken an, die in ihrem Zusammenspiel je nach Situation vor Ort

variabel zu gewichten und auszugestalten sind.

In der funktionalen Logik sind inhaltlich zusammenhédngende Tatigkeiten an einem
Ort zusammengefasst. Das konnen z.B. Zentren, Kirchorte oder Touchpoints sein.
Hier sind die Kernprozesse der Wertschopfung (Grundvollziige) fiir die jeweiligen
Adressaten verortet. Die Einheiten sind nach dem Prinzip der vertikalen Fithrung

miteinander verkniipft.

In prozessbezogener Logik werden Prozesse gebiindelt und strukturell verankert,
die tibergreifend und quer zu den funktionalen Strukturen liegen und den priméaren
Wertschopfungsprozess unterstiitzen, d.h. konkret: dafiir sorgen, dass der pastorale
Raum und seine Teile handlungs- und wandlungsfahig bleiben. Unterstiitzungspro-
zesse (z.B. Kommunikation, Steuerung, Entwicklung) funktionieren nach dem Prin-

zip der horizontalen Fiihrung.

In der Projektlogik geht es um zeitlich begrenzte Vorhaben, fiir die es keine Routinen
gibt (z.B. Projekte im Bereich Migration). Ziele stehen im Fokus. Kompetenzen aus
unterschiedlichen Bereichen werden gebiindelt, um ans Ziel zu kommen. Dazu wird

i.d.R. eine eigene Projektorganisation und -fiihrung benotigt.
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In der Netzwerklogik stehen funktions- und prozessiibergreifende Themen bzw.
Handlungsfelder im Vordergrund (z.B. das Thema Okologie). Die Partner (Einzelper-
sonen, Gruppen, Kirchorte etc.) konnen sich mehr oder weniger eng koppeln. Netz-
werke sind dezentral und multizentrisch organisiert. Gesteuert wird iiber Kon-

trakte.

Letztlich lassen sich alle zuvor genannten Logiken in einer Meta-Logik abbilden, die
aus wenigen Elementen besteht: (1) Kreise (= Subsysteme), die hierarchisch oder
heterarchisch in Beziehung stehen, (2) Rollen, die Verantwortung, Aufgaben und
Befugnisse innerhalb und zwischen den Kreisen beschreiben, und (3) Prozesse, die
Ablaufe festlegen.# Je mehr Verantwortung nach unten verlagert wird und je mehr
dann (notwendig) iiber Kontrakte (nicht Ordnungen) kooperiert und gesteuert

wird, desto fluider ist die Organisation.

Empowerment - Kirche-Sein in Selbstverantwortung ermoglichen

Die Kirche der Zukunft wird keine Hauptamtlichen- und Angestelltenkirche, son-
dern eine Kirche der Getauften sein.> Konkret: Das kirchliche Leben im lokalen oder
virtuellen Nahraum wird nicht von Profis, sondern von den Menschen selbst auf-

grund ihrer Taufwiirde und ihrer Begabungen getragen und verantwortet.



Priester, Diakone und pastorale Dienste werden natiirlich auch dann gebraucht wer-
den, allerdings nicht mehr primar fiir die operative Seelsorge face-to-face und deren
Organisation. Ihre Aufgabe besteht darin, Kirche-Sein zu ermdéglichen: Menschen
wahrzunehmen mit dem, was sie an Gaben mitbringen, sie zur Jiingerschaft zu er-
mutigen, den Rahmen zu schaffen, damit sie Verantwortung fiir ihr Kirche-Sein
libernehmen konnen, sie dabei zu féordern und zu unterstiitzen. Mit Ermoéglichung
ist nicht eine ,,er-zeugende’ oder ,er-laubende’ Mitmachpastoral“®¢ gemeint, sondern
ein emanzipativer Vorgang, der die Fahigkeit zu Selbstverantwortung und Selbst-

steuerung freisetzt. Dieser Ansatz verandert die Beziehung der Akteure grundle-

gend:
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Seelsorger*innen sind in einem solchen Szenario, viel starker als bisher in ihrer Fiih-

rungsrolle gefragt. Allerdings verschieben sich die Koordinaten des Fiihrungshan-
delns: Wahrend in der Vergangenheit unter vergleichsweise stabilen Verhaltnissen
die vertikale Dimension von Fiihrung (Steuerung) im Vordergrund stand, gewinnt

zunehmend die horizontale Dimension von Fiihrung (Entwicklung) an Bedeutung.

Fiihrung in einer agilen Organisation ist im Kern Ermdéglichung. Sie sichert den Rah-
men, sie vertraut auf die Kompetenzen der Beteiligten. Sie ermutigt sie, Verantwor-
tung zu libernehmen. Sie unterstiitzt sie, wenn sie Hilfe brauchen, durch ein Feed-
back, einen fachlichen Rat, eine Moderation, eine Mediation, ein Training, eine

freundschaftliche Umarmung ... Ziel ist es, die Beteiligten stark zu machen, damit sie



den nachsten Schritt in Richtung Selbststeuerung im Rahmen der vereinbarten Ge-
samtstrategie (z.B. eines Pastoralkonzepts) gehen konnen. In der Fiithrungsfor-

schung nennt man das Coaching.”

Der Coach verfiigt iiber ein breites Rollenrepertoire, das er zielgerichtet einsetzen
kann: Er ist Freund/Kollege, steuert als Chef/ Manager bzw. Leader/in, Inspira-
tor/in, er begleitet als Moderator/ Trainer bzw. Entwickler/ Mentor. Der Coach
libernimmt als Prozessbegleiter horizontale Fiihrung. Er geht aber bei Bedarf auch
inhaltlich ins Gegeniiber, iibernimmt also zeitlich begrenzt vertikale Fiihrung. Der
Coach bewegt sich in einem Mischkontext und muss vertikale und horizontale Fiih-
rung in eine gute Balance bringen, um Wachstum zu ermoglichen. Die Situation und

der Kontext entscheiden liber das richtige (Rollen-)Verhalten.

Wenn sich Kirche lokal, regional oder auf ortskirchlicher Ebene im Sinne einer flui-
den und agilen Organisation weiterentwickeln soll, werden zusatzlich spezifische
Fiihrungskompetenzen und -rollen gebraucht, um systemrelevante Prozesse wie
Entwicklung, Innovation, Wissenstransfer, Bewaltigung von Trauer, spirituelle Ver-
ankerung und Vernetzung kirchlicher Aktivititen etc. professionell zu unterstiit-
zen.8 Die neue Rollenarchitektur ist losgelost von den klassischen Berufsrollen zu
sehen, die eindimensional an der Rolle des Pastors ausgerichtet sind. Sie ist organi-
satorisch, nicht dogmatisch-kirchenrechtlich zu begriinden, weil nur so verhindert
werden kann, dass sie auf die Leitungsfrage reduziert wird: Wer darf was tun und
entscheiden. Diese Frage ist angesichts der anstehenden Herausforderungen vollig
unterkomplex und wenig zielfithrend. Sie zementiert bestehende Machverhaltnisse,

lasst allenfalls kleinere Justierungen zu.
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Welche Unterstiitzerrollen konkret notwendig und wie sie zu personalisieren sind,
hangt von der jeweiligen Situation ab. Vom Grundsatz her gilt: Bezugspunkt ist der
Bedarf vor Ort, Kriterium sind Neigung/ Motivation und Kompetenz, losgel6st von

Berufsgruppe und zunehmend auch von Hauptberuflichkeit.

Partizipation - Macht teilen

Ahnlich wie der Begriff ,Ermoglichung” ist ,Partizipation“ derzeit ein Schliisselbe-
griff im Diskurs tiber die Zukunft von Kirche. Er ist hoch normativ besetzt, ein Must-
have, das in keiner pastoraltheologischen Betrachtung und in keinem kirchenpoliti-
schen Statement fehlen darf. Die Verwendung des Begriffs ist allerdings wohlfeil. Er
beschreibt ein hypothetisches Konstrukt, das nicht direkt beobachtbar ist, einen
Container, den scheinbar jeder versteht und (nattirlich) teilt, den jedoch jeder belie-
big fiillen kann, ohne dies offen legen zu miissen. In den meisten Fallen wird Parti-
zipation im kirchlichen Kontext als integrierende Metapher gebraucht und weniger

als handlungsleitendes Prinzip.°

Im politischen und sozialwissenschaftlichen Diskurs ist Partizipation gleichbedeu-
tend mit Inklusion.19 Inklusion bezeichnet den Vorgang, dass Menschen mit ihren

Bediirfnissen und Interessen systemrelevant werden. Partizipation schafft die Rah-
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menbedingungen, damit Inklusion hergestellt werden kann. Das geht nur tiber Teil-
habe an Entscheidungsmacht. Dieses Verstandnis ist in hohem Maf3e kompatibel mit
dem Kirchenverstandnis des 2. Vatikanischen Konzils (LG 4) und dem Subsidiari-
tatsprinzip in der christlichen Soziallehre. Ob das Sprechen liber Partizipation ernst
gemeint ist, zeigt sich an der Art und Weise, wie Leitung auf den unterschiedlichen

Ebenen organisiert ist.

Unter Leitung wird hier die formal-organisatorisch Verantwortung fiir eine Syste-
meinheit verstanden, z.B. fiir den gesamten pastoralen Raum oder einen kirchlichen
Ort (Zentrum, Kirchort, Touchpoint). Sie ist eine eng umschriebene Facette von Fiih-
rung, ein spezifischer Unterstiitzungsprozess neben anderen, und nach Méglichkeit
zeitlich zu befristen. Sie umfasst die Aufgaben der Integration (Identifikation nach
innen), der Kontextualisierung (Positionierung im Aufden), der Entscheidung und
der Validierung (nachtraglichen Grenzziehung). Leitung muss sich, wie Fiihrung ge-
nerell, im Tun bewdhren und der permanenten Kontrolle der Stakeholder unterzie-
hen. Damit dies moglich wird, ist die Leitungsrolle (Verantwortung, Aufgaben und

Befugnisse) exakt und liberpriifbar zu definieren.

Auf der Ebene des pastoralen Raumes kdnnte man eine partizipative Leitungsstruk-
tur analog zu den Verbdanden so konzipieren, dass ,exekutives” (operatives) Lei-
tungshandeln (top-down legitimiert) der ,legislativen” (strategischen) Validierung
und Kontrolle (bottom-up legitimiert) unterliegt. Als Referenzmodell bietet sich das
Konstrukt Vorstand /Aufsichtsrat an. Beide leiten gemeinsam den pastoralen Raum.
Das Leitungsteam (der Vorstand) wird vom Bischof vorgeschlagen und bedarf der
Zustimmung der Vertreterversammlung der kirchlichen Orte (,Konvent"). Der , Pas-
toralrat” (Aufsichtsrat) wird umgekehrt vom Pfarrkonvent aus seinen Reihen ge-

wahlt und bedarf der Zustimmung des Bischofs.
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Fiir die operative Leitung des pastoralen Raumes (Leitungsteam/Vorstand) sind un-

terschiedliche Varianten geteilter Verantwortung denkbar:
— Prokuramodell

Der Vorstand besteht aus haupt-, nebenberuflichen oder ehrenamtlichen Mitglie-
dern, die volle Verantwortung (Prokura) fiir ein bestimmtes Ressort, z.B. die Ver-
waltung oder bestimmte Handlungsfelder haben. Daneben gibt es die Funktion
eines*r ,Sprecher*in“. Er/sie hat die Gesamtleitung im Sinne eines eingehegten,
exakt beschrieben Aufgabenportfolios mit entsprechenden (begrenzten) Befug-

nissen. Das wire im Normalfall der Pfarrer.
— Teammodell

Leitung wird nach c. 517,2 CIC umfassend im Team wahrgenommen. Es besteht
aus haupt- bzw. nebenberuflichen, perspektivisch v.a. aus ehrenamtlichen Mit-
gliedern. Es gibt keine Binnenhierarchie. Entscheidungen, die das Ganze betref-
fen, werden gemeinsam getroffen. Im Blick auf konkrete Aufgabenfelder bietet

sich auch hier die Aufteilung in Ressorts mit entsprechenden Befugnissen an.11

Die ,legislative” (strategische) Leitung des pastoralen Raumes im Sinne eines Auf-
sichtsrates beruht in agilen, netzwerkartigen Strukturen nicht auf einer Reprasen-
tanz der Mitglieder, sondern auf einer Reprdsentanz der aktiven Teilsysteme, die im

Konvent zusammenkommen und den Rat aus ihrer Mitte wihlen.

Beide Leitungsinstanzen - Pastoralteam und Pastoralrat - stehen sich gleichwertig

gegeniiber. Sie sind wechselseitig aufeinander verwiesen. Entscheidungen an den
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Schnittstellen der Verantwortung fallen mit Hilfe eines konsensorientierten Verfah-
rens, z.B. nach dem Konsent-Prinzip.12 Bei Konflikten miissen sich Bischof und Kon-

vent verstandigen.

Noch einen Schritt weitergedacht, lief3en sich Fiihrung und Leitung im pastoralen
Raum komplett in der Meta-Logik von Kreisen, Rollen und Prozessen darstellen, wie
wir sie aus der Soziokratie bzw. der Holacracy kennen. Die Leitung des pastoralen
Raumes wiirde auf oberster Ebene in einem Steuerkreis (,Board“) geschehen, in
dem die aktiven Subsysteme des Raumes reprasentativ vertreten sind. Dieser Kreis
hat einen Lead-Link und einen Rep-Link, die diese Aufgabe zeitlich begrenzt ausii-
ben. Der Lead-Link fiihrt/koordiniert/moderiert das Board nach innen. Der Rep-

Link vertritt es nach auféen (innerhalb der Gesamtorganisation, der Umwelt etc.).

Lead-Link (z.B. Leitungsteam)

Spiritheller Begleiter

° .
° Innawvationscoach

Trainer

° .
Rep-Link Fundraiser

Lead-Link ~~ALf Klassischer

® Rep-Link Katechese

Rep-Link

Kirchort R¢p-Lidk Liturgie

Spezifisch fiir die Konstruktion im kirchlichen Kontext ware die doppelte Legitima-
tion durch die (aktiven) Getauften (den Konvent) und den Bischof. Nach diesem Mo-
dell liefse sich der komplette pastorale Raum strukturieren. Die Leitung eines Zent-
rums oder eines Kirchortes oder eines Handlungsfeldes konnte vergleichbar orga-
nisiert sein. Die Legitimation top-down wiirde iiber den jeweils libergeordneten
Kreis erfolgen. Die Legitimation bottom-up durch die Versammlung der Aktiven, die

sich dem Zentrum oder dem Kirchort zugehorig fiihlen.
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Resiimee

Es ist alles vorhanden, was gebraucht wird, um Kirche in die Zukunft zu fithren. Wir

miissen nur der Spur der Frohen Botschaft folgen. Das 2. Vatikanische Konzil hat

theologisch die Tiir gedffnet. Das Kirchenrecht ist plastisch genug und gibt das alles

her. Entscheidend ist der politische Wille, Macht zu teilen. Genau hier beginnt Fiih-

rung.
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