Valentin Dessoy

Partizipation und Leitung in der Kirche

Der vorliegende Beitrag nahert sich dem Thema aus sozialwissenschaftlicher Sicht:
Gefragt wird, wie Partizipation und Leitung bzw. Fihrung in der Kirche zusammenhan-
gen, wie sie gestaltet werden kénnen, um Zukunft unter den sich abzeichnenden Um-
weltbedingungen offen zu halten, und was getan werden kann, um die darin liegenden
Chancen zu ergreifen. Es geht nicht normativ um Wahrheit, sondern pragmatisch um
Wirkung, also um Relevanz.

1. Zum Verstandnis von Partizipation

Partizipation kommt von lat. participio ,teilnehmen lassen, etwas mit jemandem teilen,
an etwas teilhaben®. Partizipation ist ein interaktiver Vorgang: Teil geben und Teil
nehmen gehdéren zusammen. Im modernen Sprachgebrauch steht der Begriff fur Betei-
ligung, Teilhabe, Mitsprache, Mitwirkung oder Mitbestimmung und ist eng mit der Idee
von Emanzipation verknipft. Im Kern wird der Begriff verwendet, um die Einbeziehung
von Individuen und Gruppen in Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse zu be-
schreiben.

Historisch reicht der Gedanke der Partizipation bis in die Zeit des Ubergangs vom
Spatmittelalter zur Frihen Neuzeit zuriick. Die Erfindung des modernen Buchdrucks
durch Johannes Gutenberg ermoglichte die massenhafte Verbreitung von Schriften
und erétffnete auf breiter Basis den Zugang zu Wissen und Information. Die verander-
ten Moglichkeiten der Kommunikation wurden zur Triebfeder fur die Bildungsbewegung
in der Renaissance und das Zeitalter der Aufklarung. In der humanistischen Tradition
zielt Bildung auf Teilhabe (,gleiche Bildung fir alle*) und hat grundséatzlich emanzipato-
rischen Charakter (Ideal ist das ,autonome Individuum®).

Ausgeldst durch die sozialen Bewegungen und Umbriiche in den 1960er und
1970er Jahren wurden Emanzipation und Partizipation zu normativen Leitbegriffen im
gesellschaftlichen Diskurs. StrafRburger und Rieger! beschreiben im Anschluss an
Sherry R. Arnstein? sechs Stufen der Partizipation auf dem Weg zu zivilgesellschaftli-
cher Eigenaktivitat:

(1) Informieren

(2) Meinung erfragen

(3) Lebensweltexpertise einholen

(4) Mitbestimmung zulassen

(5) Entscheidungskompetenz teilweise abgeben
(6) Entscheidungsmacht Ubertragen.

Arnstein definiert Partizipation normativ als Teilhabe an Entscheidungsmacht (Citizen
Power). In diesem Sinne unterscheiden Stralburger und Rieger ,Vorstufen® (Stufen 1-
3) von Formen ,echter* Partizipation (Stufen 4-6). Hier haben Menschen ,eine recht-
lich, formal oder konzeptionell abgesicherte und damit verbindliche Rolle im Entschei-
dungsprozess*.

1 STRASSBURGER, Gaby / RIEGER, Judith: Bedeutung und Formen der Partizipation — Das Modell der Parti-
zipationspyramide, in: STRASSBURGER, Gaby / RIEGER, Judith (Hg.): Partizipation kompakt. Fir Studium,
Lehre und Praxis sozialer Berufe, Weinheim, Basel 2014, S. 12-29, hier S. 23. Zitiert als: STRASSBUR-
GER / RIEGER, Partizipation.

2 ARNSTEIN, Sherry R.: A Ladder of Citizen Participation, in: Journal of American Institute of Planers 4
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3 STRASSBURGER / RIEGER, Partizipation, S. 25.



In der psychologischen Forschung ist Partizipation kein explizites Thema. Dennoch
gibt es interessante Hinweise auf psychologische Faktoren, die in diesem Zusammen-
hang eine Rolle spielen. Menschen haben ein starkes Bedurfnis, ihre Umgebung aktiv
mitzugestalten. Sie sind bestrebt, Zustdnde und Ereignisse in sich selbst und ihrer
Umwelt kontrollieren zu kénnen. Frey und Jonas* sprechen in diesem Zusammenhang
von ,Kontrolimotivation®. Sie wird erlebt, wenn Dinge beeinflussbar (behavior control)
oder vorhersagbar sind (information control), wenn damit verknupfte negative Reize
durch eine kognitive Strategie (Ablenkung, Sinnverleihung etc.) reduziert (cognitive
control) bzw. einer Ursache zugeordnet werden kénnen (retrospective control).

Die wahrgenommene Einschrdnkung von Freiheitsgraden und Handlungsmaglich-
keiten, also Kontrollverlust, wird dagegen als Beeintrachtigung (Stress) erlebt und fuhrt
im Sinne der Reaktanztheorie® zu Widerstand und damit zu Stress im System oder
aber — bei anhaltender Erfahrung von Kontrollverlust — nach Seligman zu ,gelernter
Hilflosigkeit, zu ohnmachtiger Abhangigkeit, zu Resignation, innerer Kindigung und
Burnout.®

Im systemischen Diskurs ist Partizipation kein normativer, sondern ein beschreiben-
der bzw. erklarender Begriff. Fir Luhmann ist er gleichbedeutend mit Inklusion. Syste-
me entstehen durch Kommunikation, indem sich die Beteiligten wechselseitig beobach-
tend und aktiv selektierend auf bestimmte (relevante) Aspekte des Kontextes beziehen
und diesen einen Sinn zuschreiben.” Eine Information ist dann relevant, wenn sich der
Kommunikationspartner darauf beziehen kann, wenn die Information in der Fille der
Umweltsignhale wahrgenommen, mit Sinn versehen und zur Grundlage einer An-
schlusskommunikation gemacht werden kann. Inklusion bezeichnet dann den Vorgang,
dass Individuen (bzw. ihr Verhalten) systemrelevant werden. 8

Partizipation schafft — systemisch betrachtet — die Rahmenbedingungen, damit In-
klusion hergestellt werden kann. Das kann in unterschiedlicher Form geschehen, sei
es, dass Personen(-gruppen) als Trager von Entscheidungen konstruiert (als die rele-
vante systeminterne Umwelt in Entscheidungsprozesse inkludiert), als Teilnehmer kon-
sultiert (als eine relevante systeminterne Umwelt in Subsystemen ohne Entschei-
dungskompetenz inkludiert) oder bloRR informiert (als interne Umwelt ohne Relevanz
konnotiert) werden.

Die Notwendigkeit von Partizipation in Prozessen der Veranderung ergibt sich dar-
aus, dass Systeme nicht linear von au3en verandert werden kdnnen. Sie sind mit ihren
inneren und auReren Umwelten gekoppelt und nur in dieser Kopplung tberlebensfahig.
Daher ist die Partizipation aller Stakeholder (= Interessenstrager: Fuhrungskrafte, Mit-
arbeiter/innen, Adressaten, Mitglieder, Adressaten, ...) ein Kernprinzip systemischer
Organisationsentwicklung. Sie ist als Vorgang und Methode zwingend erforderlich, um
Entscheidungen bottom-up und von auf3en her zu validieren, innere und &uf3ere Kopp-
lung herzustellen. Dies ist umso dringlicher, je starker die Organisation auf Personen
(deren Wissen, Uberzeugung, Erfahrung, Kompetenzen...) setzt und je volatiler sich
interne und externe Umwelten zeigen.

Systeme brauchen allerdings, um Konvergenz herstellen und Entscheidungen féllen
zu koénnen, ein Minimum an vertikaler Struktur und damit Machtasymmetrie. Gerade
dann, wenn starke Veranderungen notwendig sind, um Umweltreferenz herzustellen,

4 Vgl. Frey, Dieter / JoNAs, Eva M.: Die Theorie der kognizierten Kontrolle, in: FRey, Dleter / IRLE, Martin
(Hg.): Theorien der Sozialpsychologie, Band 3, Bern 2002, S. 13-50.

5 Vgl. BREHM, Sharon S. / BREHM, Jack W.: Psychological Reactance. A Theory of Freedom and Control,
New York 1981.

6 Vgl. SELIGMAN, Martin E.P.: Erlernte Hilflosigkeit, Miinchen, Wien, Baltimore 1979.
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und massive Turbulenzen zu erwarten sind, wird Fihrung auch im Gegeniber ge-
braucht. Die Bandbreite selektiver Partizipation zwischen Fremd- und Selbstbestim-
mung ist riesig. Auf die Relation kommt es an. Filhrung muss mindestens den Prozess
der Partizipation moderieren und Entscheidungen umsetzen kénnen. Aus systemischer
Perspektive ist entscheidend, dass Macht nach transparenten Regeln erfolgt, diese
einem rationalen Diskurs zuganglich und seitens der Stakeholder veranderbar (kontrol-
lierbar) sind.

Daher ist in Entwicklungsprozessen in besonderer Weise darauf zu achten, dass
Semantik, Prozessarchitektur und Praxis kohéarent sind:

- Geht es um (1) (Mit-)Entscheidung, (2) Konsultation (Mitwirkung, Anhoérung) oder (3)
Information?

- Sind die ,Beteiligten” (bzw. ihre Reprasentanzen) in (1) und (2) hinreichend vertre-
ten, so dass ihre Stimme angemessenes Gewicht hat und nicht einzelne Interes-
sensgruppen Entscheidungen majorisieren kbnnen?

- Nach welchen Regeln/Kriterien kommen Reprasentanzen in (1) und (2) zustande
(Berufung, Wahl, ...)?

- Vertreten die Reprasentanzen wirklich diejenigen, die sie formal zu vertreten haben
bzw. zu vertreten vorgeben und wie ist die Ruckkopplung gesichert?

- Nach welchen Regeln/Kriterien/Pramissen flieRen Ergebnisse von (2) in Entschei-
dungen ein und wie wird mit Widerspriichen umgegangen?

- Wer wird bei (3) von wem, wann, wie tber was informiert?

2. Organisationskultur, Exklusion und Hyperstabilitat

Kulturgeschichtlich liegen die Wurzeln von Emanzipation und Partizipation im frihen
Christentum. Biblischer Anspruch und kulturgeschichtliche Wirkung des christlichen
Menschenbildes stehen allerdings in schroffem Kontrast zur verfassten Wirklichkeit und
zur gelebten Praxis in der Kirche selbst.

a) Exklusion und Abhé&ngigkeit: Zur Rolle der Laien in der Kirche

Wenn in der Kirche von Partizipation gesprochen wird, ist die Mitwirkung der Laien
gemeint.® Der Begriff Laie leitet sich aus griech. Aadg (Kriegsvolk, Heeresgefolge,
Mannschaft; Volk, Einwohnerschaft) ab. Er wird in der Septuaginta fir den hebraisch-
aramaischen Begriff ‘am (Volk) verwendet und bezeichnet ,die Innenbeziehung des
Volkes Israel”. Zum Aadg zu gehdren, bedeutet, erwahlt zu sein, zu JHWH zu gehéren.

Im NT wird zunachst Israel als Volk Gottes (Aadg) bezeichnet, dann aber v.a. die an
Christus glaubende Gemeinschaft (Apg 15,14; Rom 9,24; Kol 3,11). Sie ist ek-klesia,
herausgerufen und zusammengefihrt als das ,neue Volk Gottes® in der Nachfolge Je-
su Christi. Nach heftigen Auseinandersetzungen (vgl. Apg 15,1-41) ist klar: Alle sind
gerufen, ohne Ansehen der Person, des Standes oder der Volkszugehorigkeit. Die
Grenzlinie verlauft nicht im Binnenraum, sondern zwischen dem erwahlten neuen Volk
Gottes und den anderen Vdlkern (den Nicht-Glaubenden). Zum Aadg in Christus zu
gehoren, also ,Laie“ zu sein, ist im Kern das Selbstverstandnis der friihen Christen.
Durch die Taufe werden alle mit gleicher Wirde ausgestattet zu Gliedern des Leibes
Christi (1 Kor 12).

Im 3. Jh. setzt eine Differenzierung in Gruppen und Stande ein. Mit Tertullian (gest.
220 n.Chr.) burgert sich das Wort ,Laie“ als Bezeichnung fur Nicht-Amtstrager ein. Aus

9 Vgl. DEssoy, Valentin: Partner auf Augenhohe und Trager der Botschaft, in: DEssoy, Valentin / LAMES,
Gundo (Hg.): Denn sicher gibt es eine Zukunft (Spr 23,18). Strategische Perspektiven kirchlicher Or-
ganisationsentwicklung, Trier 2008, S. 215-228.



dem Gegenuber von Gruppen und Lebensformen (Amtstrager-Laie) wird ein Gegen-
satz und schlie3lich mit der Zwei-Gewalten-Lehre von Papst Gelasius (gest. 496) die
grundséatzliche Unterordnung der Laien unter die Kleriker in geistlich-religidsen Dingen.

Im Mittelalter wird der Begriff ,Laie“ (= Nicht-Kleriker) dann zum Inbegriff der Unge-
bildeten. Héhere Bildung war in dieser Zeit dem Klerus (bzw. dem Adel) vorbehalten.
Der Uberwiegende Teil der Bevilkerung war des Lesens und Schreibens nicht machtig.
Ergebnis der Entwicklung: Der Klerus spendet die geistlichen Guter und heilsnotwendi-
gen Hilfen und die Laien haben das Recht, diese zu empfangen. Aus der Unterordnung
ist Anhangigkeit geworden, die dann auch — siehe Ablasshandel — zur wirtschaftlichen
Ausbeutung genutzt wird.

Diese Sicht ist bis in die Neuzeit bestimmend in der Theologie. Sie pragt u.a. die
Aussagen des 1. Vatikanischen Konzils (1869/1870) und des CIC von 1917. Das 2.
Vatikanische Konzil (1962/ 1965) betont ausgehend vom Volk-Gottes-Gedanken dann
wieder starker den geschichtlich-dynamischen Charakter der Kirche im dialogischen
Miteinander von Communio und Ministratio (LG 4). Die Gemeinsamkeit aller Glaubi-
gen, nicht die Unterschiede zwischen ihnen sind im Fokus. Der Unterschied zwischen
Klerus und Laien ist nicht aufgehoben, ihre strikte Trennung jedoch Gberwunden. Die
Laien werden als Subjekte aktiv (wenngleich unbestimmt) in den Sendungsauftrag der
Kirche mit einbezogen (LG 31.32). Wie sieht die Praxis aus?

b) Dominante Ursprungsordnung und zementierte Machtverhéltnisse

Die durch das Konzil initiierte Offnung des Kirchen- und Rollenverstandnisses ist in
unserem volkskirchlich gepragten Kontext weitgehend versandet.'® Das hat v.a. mit
den inneren Bildern zu tun, die in den Kdpfen virulent sind und das Handeln determi-
nieren. In ihnen verdichten sich grundlegende, bis heute wirksame Organisationslogi-
ken, die Kirche hyperstabil machen.

(1) Monarchisch-feudale Kultur

Konzilstexte!* und Kirchenrecht (cc. 129-144, 375-402 CIC) dokumentieren unmissver-
standlich ein monarchisch-feudales Kirchenverstandnis, das im Sinne einer Heiligen
Ordnung auf das byzantische Hofzeremoniell zuriickgeht und als Ursprungsordnung
bis heute kirchliches Handeln letztlich bestimmt.'? Der Bischof vereint aufgrund des
Weiheamtes alle Macht (sacra potestas) in seiner Hand. Er handelt in persona Christi
und gibt diese Vollmacht durch Weihe und Sendung an seine Priester weiter. Sie leiten
durch den Vollzug der Heiligen Riten.

(2) Hierarchisch-burokratische Kultur

Moduliert wird die kirchliche Praxis von einem Amtsverstandnis, wie es sich unter dem
Einfluss von Max Weber im 20. Jahrhundert entwickelt und im Kirchenrecht seinen
Niederschlag gefunden hat. Leitung im engeren Sinne (cc. 530-535 CIC) wird als Aus-
tbung des Pfarramtes verstanden, also im Sinne einer regelgeleiteten und erlernbaren
Amtsfihrung mit festgelegten Amtspflichten, transparenter Amtshierarchie und gewis-
senhafter Aktenfiihrung.

10 vgl. POTTMEYER, Hermann J.: Der Wandel des Kirchenbildes im und nach dem II. Vatikanum, in: HEN-
NECKE, Christian / TEwEs, Dieter / VIECENS, Gabi (Hg.): Kirche geht ... Die Dynamik lokaler Kirchenent-
wicklung, Wirzburg 2013, S. 91-108.

11 vgl. LG 18-27 (mit Verweis auf I. Vat. Konzil, Sess. IV, Const. Dogm. Pastor aeternus: Denz. 939 1821
(3050f.).

12 vgl. GARTNER, Heribert W.: Kirche als Organisation, in: Wege zum Menschen 6 (2002), S. 373-383.



(3) Technokratisch-funktionale Kultur

Ohne unmittelbar darauf zu rekurrieren, pragt auch das neuzeitliche, auf Massenpro-
duktion ausgerichtete Verstandnis von Organisation Uber weite Strecken den kirchli-
chen Alltag. Produkte und Prozesse sind hochgradig standardisiert. Experten (Theolo-
gen) wissen — wie in Industriebetrieben die Techniker —, was richtig ist und wie Seel-
sorge funktioniert. Sie suchen sich ggf. ,Helfer, die nach ihren Vorgaben bestimmte
nachgeordnete Aufgaben Gbernehmen kdnnen.

(4) Synodal-demokratische Kultur

Das Il. Vatikanische Konzil fuhrt mit dem Communio-Gedanken ein zusatzliches Orga-
nisations- und Fuhrungsprinzip ein, das im Kern auf einen Paradigmenwechsel hinaus-
lauft: Kirche konstituiert sich auch aus der glaubigen Gemeinschaft heraus (vgl. LG 4).
Sichtbar wird die Teilhabe an der Gestaltung von Kirche in den synodalen Gremien
(vgl. cc. 511-514, 536-537 CIC). Im Blick auf die Pastoral haben die Rate faktisch al-
lenfalls eine beratende Funktion, in den meisten Fallen jedoch den Charakter einer
Spielwiese.

(5) Kooperativ-teamorientierte Kultur

In den 1980er Jahren kommt — getrieben von Entwicklungen in den Sozialwissenschaf-
ten — das Team-Modell und mit ihm die Idee der ,kooperativen Leitung“ als Organisati-
ons- und Fuhrungsprinzip ins Spiel. Beides steht fir die (ideale) Vorstellung, dass die
Teammitglieder gleichberechtigt ihre Prozesse gemeinsam verantworten und steuern.
Die Realitat sieht anders aus: Alle reden vom Team, jede/r verbindet etwas Anderes
damit. Das Wording dient vor allem dazu, bestehende Machtverhéaltnisse, Konkurrenz
oder Koexistenz zu verdecken.

So unterschiedlich die wirksamen Kulturen auch sind, sie gehen alle davon aus, dass
hauptberufliche Akteure die Seelsorge betreiben. Partizipation von Laien am seelsorg-
lichen Handeln und an seiner Gestaltung im Sinne von Autonomie und Verantwortung
sind nicht vorgesehen (Arrangement der Exklusion).

Uber dieses Arrangement hinaus unterliegen partizipative Ansatze, wie sie sich im
Teamgedanken und der synodalen Verfasstheit andeuten, dem Vorbehalt, dass Amts-
trager jederzeit nach technokratisch-funktionalem, hierarchisch-burokratischem oder
monarchisch-feudalem Muster eingreifen und korrigieren kénnen (Rangfolge der
Macht-Logiken).

Letztlich wird Leitung theologisch und kirchenrechtlich eindeutig dem ,Priestertum
des Dienstes” zugeordnet und mit der Eucharistie verknupft (LG 10, can. 519). Laien
und Frauen sind strukturell behindert. Ihnen kommt allenfalls eine Mit-Wirkung zu, die
einseitig von der Amtshierarchie gewahrt wird. Partizipation an Leitung ist in der gel-
tenden Rechtsnorm vom Grundsatz her nicht vorgesehen. Genau das bestatigen auch
die Ausnahmen c. 517,1 und c. 517,2 CIC.

3. Partizipation — Kernprinzip eines veranderten Reformpara-
digmas

Die Kirche steht seit langem unter steigendem Anpassungsdruck. Eine Reform jagt die
nachste und verschafft meist nur kurzzeitig Luft. Die Reformen selbst sind Teil des
Problems, nicht Teil der L6sung.



a) Herausforderungen und Lésungen 1. Ordnung

Die Entwicklung des gesellschaftlichen Umfeldes hat in den letzten Jahrzehnten eine
neue Qualitat erreicht: Zusammenhange werden immer komplexer, das Verdnde-
rungstempo steigt, Entwicklungen lassen sich kaum verlasslich kalkulieren, Turbulen-
zen pragen den Alltag, Veranderung ist der Normalzustand. Im Anschluss an Peter F.
Drucker®® sieht Dirk Baecker darin die Anzeichen eines epochalen Umbruchs: Wir ste-
hen am Ende der modernen Gesellschaft, an der Schwelle zur ,nachsten Gesellschaft®.
14

Die Kirche hinkt der Entwicklung um Jahrzehnte hinterher: Obgleich die Dysfunktio-
nalitat aufgrund mangelnder Umweltreferenz dramatisch voranschreitet, blieben die
Reformen der zuriickliegenden Jahrzehnte stets kulturimmanent.® Es ging primar um
Systemerhaltung und Effizienzsteigerung, also darum, das Hamsterrad der altherge-
brachten Produktion mit schwindenden Ressourcen nach Mdglichkeit noch schneller zu
drehen:

- Der Blick war auf das Stammpublikum gerichtet.

- Die Pastoral blieb an vorgegebenen Aufgaben und Standardprodukten orientiert.

- Die Akteure folgten dem klassischen Rollenbild des Pastors/ Seelsorgers.

— Der fortschreitenden Ressourcenmangel sollte strukturell durch immer weitergehen-
de Konzentration, Verdichtung und Zentralisierung kompensiert werden.

Damit folgt das zugrundeliegende Reformparadigma bis heute im Kern dem Moderni-
sierungsschema des vergangenen Jahrhunderts. Getragen von der Vorstellung, den
volkskirchlichen Status Quo erhalten oder wieder herstellen zu kénnen, bindet sich
Kirche in ihren Reformen an das Modell einer sterbenden Gesellschaft (vgl. DESSOY,
Muss Kirche sterben).®

b) Grundziige eines Reformparadigmas 2.0

Angesichts der gesellschaftlichen Umbriiche wird ein Reformparadigma gebraucht, das
den Suchraum auf die nachste Gesellschaft hin 6ffnet und die hierfiir relevanten Um-
welten inkludiert.

(1) Basispramissen —die Koordinaten auf Innovation ausrichten

Wenn akzeptiert ist, dass die Volkskirche vorbei ist und die moderne Gesellschaft
stirbt, sind zentrale Pramissen obsolet, die Reformen bisher bestimmt haben:

- Vom Produktions- zum Lernmodus: Reformen dienen nicht der Aufrechterhaltung
oder Wiederherstellung einer ehemals erfolgreichen Produktion, sondern allein da-
zu, Rahmenbedingungen fir ein Maximum an Entwicklung und Innovation zu schaf-
fen. Lernen geht vor Produktivitat!

13 DRUCKER, Peter F.: Managing in the Next Society, New York 2003.

14 BAECKER, Dirk: Mit dem eigenen Leben Zeugnis ablegen: Kirche in nachster Gesellschaft, Manuskript
zum Vortrag in der Evangelischen Hochschule Ludwigsburg, 22.Januar 2014, S. 14.

15 vgl. Dessoy, Valentin: Konzentration, Verdichtung, Zentralisierung — Das dominante Reformparadigma
der katholischen Kirche, in: DEssoy, Valentin / LAMES, Gundo / LATzEL, Martin / HENNECKE, Christian
(Hg.): Kirchenentwicklung. Ansatze — Konzepte — Praxis — Perspektiven, Gesellschaft und Kirche —
Wandel gestalten, Bd. 4, Trier 2015, S. 101-116.

16 Dessoy, Muss Kirche sterben, um zu Uberleben? Anmerkungen zu Strategie und Entwicklung in der
Kirche, in: Anzeiger fur die Seelsorge 4 (2016), S. 5-9.



- Vom Generalisierungs- zum Differenzierungsmodus: Waren Reformen bisher auf
Einheitlichkeit programmiert, setzt zukinftige Kirchenentwicklung auf Deregulierung
und Unterschiede. Vielfalt geht vor Standardisierung!

- Vom Deduktion- zum Induktionsmodus: Wurde Kirchenentwicklung bis dato plande-
terministisch als linearer Prozess verstanden, bei dem sich die Zukunft aus dem
Bisherigen deduktiv ableiten und dann linear herstellen lasst, geht ein Reformpara-
digma 2.0 von dynamischen Zukunftsbildern, experimentellen Vorgehensweisen,
zirkularen Prozessen und sprunghaften Verlaufen aus. Experimentieren geht vor
Tradition!

- Vom Exklusions- zum Inklusionsmodus: Wurden Grenzziehungen in der Vergan-
genheit stets vorgangig vollzogen, ist dies in einem missionarischen Paradigma (al-
so wie in der Zeit des frihen Christentums) nur als Traditionsbildung im Nachgang
moglich. Inklusion geht vor Exklusion!

(2) Suchbewegung —die relevanten Kontexte einbeziehen

Ein kirchlicher Wirdentrager hat die Reformansatze in seinem Bistum einmal so zu-
sammengefasst: ,Wir denken Kirche von der Tradition (der Vergangenheit), von innen
(der Binnenperspektive) und von oben (der Hierarchie) her.“ Er hat damit die relevan-
ten Kontexte im Exklusionsmodus beschrieben. Im Inklusionsmodus gehen Reformen
anders:

- Die Getauften sind in Entscheidungsprozesse einbeziehen: Partizipation ist nicht
bloR Beiwerk (nice-to-have), sondern Konstitutivum (must-have) und umso wichti-
ger, je starker sich die aktuelle Krise zu einer Stakeholderkrise entwickelt.

- Die Adressaten sind aktiv ins Spiel bringen: Es geht nicht in erster Linie um die Er-
neuerung der Binnenorganisation, sondern um Anschlussfahigkeit jenseits der Kir-
chenmauern. Die Adressaten entscheiden tber die Relevanz von Kirche.

- Kirche ist von der Zukunft her zu denken: Je schneller sich die Umwelten verandern,
desto weniger kann das Zukulnftige vom Bisherigen abgeleitet werden. Die Annah-
men der Stakeholder Giber die Zukunft werden gebraucht, um valide Entscheidungen
treffen zu kdénnen.

Veranderte Pramissen und erweiterte Suchbewegung werden zukiinftige Prozesse der
Kirchenentwicklung grundlegend verandern.t’

4. Partizipation — Baustein von Kirche an der Schwelle zur
nachsten Gesellschaft

Wie die Kirche in Zukunft aussehen wird, wissen wir nicht, in welche Richtung es ge-
hen kann, schon. Partizipation zieht sich dabei wie ein roter Faden durch alle Facetten
des Zukunftsbildes. Darin sind sich Verantwortliche, Praktiker und Experten einig.!®
Zwei zentrale Aspekte sollen skizziert werden.

17 DESSOY, Valentin: Pastorale Planung als visionare Praxis. Die Tiefenstruktur nachhaltiger Transforma-
tion, in: Anzeiger fur die Seelsorge 1 (2014), S. 11-15.

18 Vgl. BISCHOFLICHES ORDINARIAT MAGDEBURG (Hg.): Zukunftshilder Bistum Magdeburg 2019. Wir sind
Gottes Zeugen hier und heute. Einladung und Anregungen, Magdeburg 2014. Vgl. Dessoy, Valentin /
LamES, Gundo / LATzEL, Martin / HENNECKE, Christian (Hg.): Kirchenentwicklung. Anséatze — Konzepte —
Praxis — Perspektive. Kirche und Gesellschaft — Wandel gestalten Bd. 4, Trier 2015. Vgl. DEssoy, Va-
lentin: Nur Mut. Vom Pfad abweichen und den Systemwechsel vorbereiten, in: heute.glauben.leben.
Themenheft der Hauptabteilung Seelsorge Bistum Wirzburg 8 (2015), S. 6-10.



a) Schlanke und fluide Sozialgestalt

Um sich in dynamischen Kontexten nachhaltig bewegen zu kdnnen, braucht die Kirche
eine Organisationsform, die maximale Flexibilitait und Entwicklung ermoglicht. Das
heil3t:

Entkopplung von Pastoral und Verwaltung

Die aktuelle Sozialgestalt ist gekennzeichnet durch eine hohe vertikal-organisatorische
und eine geringe horizontal-pastorale Komplexitat. Vergleichsweise kleine (Einheits-
)Pfarreien mit einer komplexen Verwaltungsstruktur Uber viele Ebenen hinweg und eine
dem Einheitsprinzip verpflichtete ,Pastoral der Zusammenfiihrung“ in grol3en pastora-
len Einheiten pragen die Landschaft. Gebraucht wir das Gegenteil: Eine minimale Ver-
waltung in groRen Organisationsraumen, mit flacher Hierarchie und radikal vereinfach-
ten Prozessen. Und eine maximal differenzierte Pastoral in einem bunten Nebeneinan-
der lokaler Kirchenkulturen, die in Eigenregie verantwortet werden.

Die Kirche vor Ort ist dezentral und kategorial organisiert, ein (operatives) Netzwerk
multipler pastoraler/kirchlicher Orte, an denen Kirche-Sein selbstverantwortlich auf je
spezifische Weise gelebt wird. Die pastoralen/kirchlichen Orte (,Gemeinden®) kénnen
sich um Kirchtiirme, geistliche Gemeinschaften, caritative Einrichtungen, Personen,
Themen oder Ideen bilden. Sie sind weitestgehend autonom, wissen umeinander und
koénnen flexibel, prozess- und projektbezogen miteinander kooperieren.

Profilierte kirchliche Zentren buindeln die pastorale Arbeit inhaltlich, organisatorisch
und personell. Sie richten Akteure und Aktivitaten auf das Ganze und die Einheit aus,
scharfen exemplarisch das Profil von Kirche und sichern eine knapp bemessene
»Grundversorgung®. Von hier aus werden Touchpoints organisiert, an denen Menschen
Kirche neu erfahren und Gemeinden bilden kénnen.

GroRRe Organisationsraume (kirchenrechtlich ,Pfarreien®) geben die Mdglichkeit, die
Verwaltung auf ein Minimum zu reduzieren, die personellen Spielraume zu erhthen
und fachliche Differenzierung zu ermdglichen. Wichtig: Der Organisationsraum an sich
hat keinerlei theologische oder pastorale Bedeutung!

Eine derart ,fluide* Sozialgestalt erdffnet personelle Spielrdume und ladt zum Expe-
rimentieren ein. Sie erhoht die Wahrscheinlichkeit innovativer Lésungen und neuer
Anschlussmoglichkeiten. Die Frage ist, wie die auch in einem solchen System notwen-
dige Steuerung und Systemabgrenzung (die Definition von innen und auf3en) funktio-
nieren kann.

Strukturell geteilte Leitung

Die Leitung eines netzwerkartig konfigurierten pastoralen Organisationsraums ist hoch
komplex und mit der klassischen Pfarrleitung nicht zu vergleichen. Sie kann verant-
wortlich nur in Form einer strukturell geteilten Leitung gedacht werden. Das bestehen-
de Kirchenrecht ist kein Hindernis, wenn Zustandigkeiten, Aufgaben und Befugnisse
klar umrissen, transparent beschrieben, verbindlich vereinbart, offen kommuniziert und
regelmafig Uberprift werden. Feudal-monarchisches Fiihrungshandeln ist in einem
solchen Konstrukt strukturell ausgeschlossen und k.o.-Kriterium fir die Besetzung von
Leitungspositionen.

Es liegt nahe, LG 4 folgend, eine Leitungsstruktur zu wahlen, in der das ,exekutive”
Leitungshandeln der ,legislativen® Validierung und Kontrolle unterliegt. Das bisherige
synodale System ist viel zu schwach und unbestimmt (Pfarrgemeinderat) oder aber zu
spezifisch und eingeschrankt (Verwaltungsrat), um dieser Funktion gerecht zu werden.




Eher bietet sich das Modell Vorstand/Aufsichtsrat als Referenzmodell an. Die Leitung
der Pfarrei (,Vorstand®) wird vom Bischof vorgeschlagen und bedarf der Zustimmung
der Vertreterversammlung der pastoralen/kirchlichen Orte in der Pfarrei (,Pfarrkon-
vent®). Der Pfarreirat (,Aufsichtsrat®) wird umgekehrt vom Pfarrkonvent aus seinen Rei-
hen gewahlt und bedarf der Zustimmung des Bischofs.

Die ,legislative” (strategische) Leitung wird vom Pfarreirat (,Aufsichtsrat®) wahrge-
nommen. Die Leitung der Pfarrei (,Vorstand®) hat beratende Funktion. Leitung und
Pfarreirat sind dem Bischof und dem Pfarrkonvent rechenschaftspflichtig. Beide ent-
scheiden im Konfliktfall gemeinsam.

Fur die ,exekutive“ (operative) Leitung der Pfarrei im Sinne eines ,Vorstands” sind
unterschiedliche Varianten denkbar:

(1)Hierarchisches Modell

Der ,Vorstand“ besteht aus haupt- bzw. nebenberuflichen oder auch ehrenamtlichen
Mitgliedern, die volle Verantwortung (Prokura) fir ein bestimmtes Ressort (z.B. die
Verwaltung, die Pastoral, die Unterstiitzungssysteme) haben. Daneben gibt es die
Funktion des/der ,Sprechers/in“. Er/sie hat die Gesamtleitung. Aufgabe ist die spirituell-
strategische Ausrichtung des Ganzen und die Moderation des Vorstandes ohne unmit-
telbaren Zugriff auf das Geschaft der Ressortleiter/innen. In diesem Modell kann die
Gesamtleitung einem geeigneten Priester in der Funktion als Pfarrer nach c. 519 CIC
zugeordnet werden, allerdings mit einer rigorosen Beschneidung der bisherigen Macht-
fulle und eingebunden in transparente und verbindliche Regeln der Zusammenarbeit
(Geschéftsordnung, Fuhrungsgrundsatze).

(2) Teammodell

Das Teammodell ist in der Diaspora (z.B. im Bistum Magdeburg) bereits Realitat und
wird perspektivisch dringend gebraucht: Leitung wird nach c. 517,2 CIC umfassend im
Team wahrgenommen. Es besteht aus haupt- bzw. nebenberuflichen, perspektivisch
aber v.a. aus ehrenamtlichen Mitarbeiter/innen. Es gibt keine Binnenhierarchie. Ent-
scheidungen, die das Ganze betreffen, werden gemeinsam getroffen. Im Blick auf kon-
krete Aufgabenfelder bietet sich auch hier die Aufteilung in Ressorts mit entsprechen-
den Befugnissen an.

b) Fihrung in differenzierter Rollenarchitektur

Systeme brauchen Fihrung, um zielorientiertes Handeln (Steuerung) und innovative
Entwicklung (Transformation) zu ermdéglichen. Wenn das Leben an den pastora-
len/kirchlichen Orten von den Menschen vor Ort aufgrund ihrer Taufwirde und ihrer
Begabungen (Charismen) getragen und verantwortet wird, andert sich die Rolle der
hauptberuflichen Seelsorger/innen grundlegend.’® Sie sind nicht mehr priméar fur das
operative Tagesgeschéft der Seelsorge face-to-face und dessen Organisation im Hier
und Heute verantwortlich, sondern haben v.a. die Aufgabe, die Getauften in ihrem
seelsorglichen Tun und in ihrem Leitungsdienst zu unterstitzen, zu férdern und zu be-
gleiten.?®

19 vgl. KauNE, Matthias: Die Methode ist die Botschaft. Zur Methodologie lokaler Kirchenentwicklung, in:
DEssoY, VALENTIN / LAMES, Gundo / LATzEL, Martin / HENNECKE, Christian (Hg.): Kirchenentwicklung.
Ansétze — Konzepte — Praxis — Perspektiven, Gesellschaft und Kirche — Wandel gestalten, Bd. 4, Trier
2015, S. 383-391, hier S. 384.

20 vgl. STEINEBACH, Dorothea: Kirche im Werden — Ermdglichungspastoral, ein ekklesiologisches Para-
digma, in: Dessoy, Valentin / LAMES, Gundo / LATzEL, Martin / HENNECKE, Christian (Hg.), Kirchenent-
wicklung. ANSATZE — Konzepte — Praxis — Perspektiven, Gesellschaft und Kirche — Wandel gestalten,
Bd. 4, Trier 2015, S. 369-380. Vgl. STEINEBACH, Dorothea: Kirche im Werden — auf die Haltung
kommt es an, in: Valentin DESSOY / Gundo LAMES / Martin LATZEL / Christian HENNECKE (Hg.),



Basiskompetenz Coaching

Fur ihre zukinftige (Fuhrungs-)Aufgabe bendtigen hauptberufliche Seelsorger/innen
idealtypisch vier Kernkompetenzen:

Gegenwart Zukunft
Fokus: Funktion, Steuerung Fokus: Wandlung, Entwicklung
niedrig hoch
Manager/ Leader/ Steuerungsebene
Chef Inspirator Fokus: Gegeniiber/Inhalte
Selbst- Einfluss-
organisation r;i:r::;;:r
des Systems krifte
Entwickler/ Unterstiitzungsebene
Mentor Fokus: Gegeniiber/Inhalte
hoch niedrig
kurzfristig/ s . langfristig/
—— Zeitliche Perspektive W
eng/ . . weit/ das
Details Blickwinkel Ganze
kairos
Kernkompetenz Chef/in, Manager/in:

(1)

)

®3)

Sie sind in der Lage, im Arbeitsalltag die Prozesse einer qualitativ hochwertigen
Pastoral effizient zu organisieren. Bengtigt wird die Kompetenz, Inhalte und Ziele
zu definieren, Ressourcen bereitzustellen, Aufgaben zu strukturieren, Prozesse zu
steuern, Mitwirkende zu gewinnen und zu fuhren, glaubwirdig nach innen und au-
3en zu kommunizieren. Fokus: Steuerung, kurzfristig-operative Perspektive.

Kernkompetenz Moderator/in, Trainer/in:

Sie sind in der Lage, im Arbeitsalltag Menschen und Gruppen zu beféhigen, Ver-
antwortung fur ihr Kirche-Sein zu Gbernehmen. Bendtigt wird die Kompetenz, Res-
sourcen und Potenziale zu entdecken, Menschen/Gruppen zu motivieren und zu
qualifizieren, Prozesse zu initiieren, zu moderieren und zu begleiten, Beteiligung zu
organisieren, etc. Fokus: Entwicklung, kurzfristig-operative Perspektive.

Kernkompetenz Entwickler/in, Mentor/in:

Sie sind in der Lage, die Gesamtentwicklung von Menschen und Systemen zu se-
hen, zu fordern und zu begleiten. Bendtigt wird v.a. die Kompetenz, langfristig-
strategisch denken und handeln zu kénnen, Lern- und Entwicklungsprozesse zu ini-
tiieren, zu strukturieren und partizipativ zu gestalten. Fokus: Entwicklung, langfris-
tig-strategische Perspektive.

Kirchenentwicklung. Ansatze — Konzepte — Praxis — Perspektiven, Gesellschaft und Kirche — Wandel
gestalten, Bd. 4, Trier 2015, S. 445-458. Zitiert als: STEINEBACH, Haltung. Vgl. SEKRETARIAT DER
DEUTSCHEN BISCHOFSKONFERENZ (Hg.): ,Gemeinsam Kirche sein“. Wort der deutschen Bischdéfe
zur Erneuerung der Pastoral, Die deutschen Bischdfe Nr. 100, Bonn 2015.
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(4) Kernkompetenz Leader/in, Inspirator/in:

Sie sind in der Lage, inhaltliche Fuhrung im Blick auf die Zukunft zu tbernehmen.
Benotigt wird die Kompetenz, Menschen und Systemen inhaltlich-strategisch und
geistlich-spirituell Orientierung zu geben. Sie haben eine Vision von der Zukunft
und kdnnen Menschen dafiir begeistern. Sie schaffen Vertrauen und Verbindlich-
keit, sie er6ffnen Optionen und geben Halt. Fokus: Steuerung, langfristig-strate-
gische Perspektive.

Die Kunst moderner Fuhrung in einer volatilen Welt besteht darin, situativ zu erkennen,
wo das jeweilige (Teil-)System steht, was es kann und was der n&chste Lernschritt in
Richtung Autonomie und Selbststeuerung im Rahmen der vereinbarten Gesamtstrate-
gie (z.B. eines Pastoralkonzepts) ist, um dann entsprechend zu intervenieren. Wer so
handelt, versteht sich als Coach. Die Grundregeln hierfir sind vergleichsweise einfach:

(1) Sorge fir einen gemeinsam getragenen und verbindlich vereinbarten Rahmen.

(2) Tue (innerhalb des Rahmens) nichts, was der Ubernahme von Selbstverantwor-
tung im Wege steht oder diese verhindert.

(3) Tue alles, damit die Verantwortung von den Menschen selbst zum Wohl des Gan-
zen und seiner Teile wahrgenommen werden kann.

Seelsorger/innen geben den Getauften auf diese Weise im paulinischen Sinne Raum,
ohne die Position des Gegeniibers aufzugeben. Es geht — Uiber die klassischen Berufs-
rollen hinweg — um den Ubergang von einem operativ-presbyterialen zu einem strate-
gisch-episkopalen Fuhrungsverstandnis?l. Die seelsorgliche Qualitat besteht in der
Sorge um die ,Seele”, die Kultur des Ganzen und seiner Teile.??

Differenzierte (Unterstltzer-)Rollen

Trotz endloser Debatten Uber Berufsgruppenprofile gab es in der Vergangenheit fak-
tisch nur eine Rolle, die des ,Pastors® oder ,Pfarrers®. Alle anderen Berufe leiteten sich
daraus ab, folgten der Logik ,Pastor/Pfarrer minus ...“. Eine zukunftige Sozialgestalt,
die auf Selbststeuerung und horizontale Differenzierung setzt, benétigt — neben einer
geteilten Leitung — eine angemessen differenzierte Form von Fuhrung. Die geforderten
Fuhrungsaufgaben kénnen nur im Miteinander unterschiedlich profilierter Fihrungsrol-
len bewaltigt werden (vgl. 1 Kor 12). Gebraucht wird eine dynamisch zu handhabenden
Rollenarchitektur und eine professionelle Personalarbeit, um Akteure mit ihren jeweili-
gen Fahigkeiten zu identifizieren, zu qualifizieren und kontextualisiert einzusetzen.

2ygl. BERKEL, Karl: Fihren und Leiten in der Kirche, in: Lebendige Seelsorge 2 (2008), S. 75-79.

22 Das skizzierte Verstandnis unterscheidet sich deutlich der Idee oder ,Facilitators* (Moderator, Trainer,
Entwickler oder Supervisor). Er deckt die prozessbezogene Seite der Fihrungsaufgabe ab und tritt per
Definition nicht als Gegeniber in Erscheinung, Ubernimmt keine Verantwortung fir Inhalte und Ergeb-
nisse. Sowohl theologisch als auch systemisch-organisatorisch ist dies eine unvollstandige Beschrei-
bung der Fihrungsaufgabe in KIRCHLICHEN Systemen, verschleiert Realitat und fiihrt in die Irre. Das
Leugnen einer Verantwortung fur Steuerung im Gegenuber 6ffnet subtilen und feudalen Formen der
Beeinflussung Tur und Tor.

11



SSeZiﬁsc.!‘e klass. I”no"a_t"g”/ Ehrenamts- Y Verwaltungs-
(Unterstiitzungs-) Seelsorgerin Gemeinde- | o \oitor/in k  leiter/in
Rollen grundung

Grund- Erméglicherin (Haltung)

kompetenz Coaching (Instrument)

Personlicher Individuelle Ruf Gottes/ Studium, Lebens- und
Wurzeln und Glaube/ Fahigkeiten/ Berufung Ausbildung, Berufs-
Ressourcen Spiritualitat Charismen Fortbildung erfahrung

kairos

Ausgehend von der skizzierten Basiskompetenz als Erméglicherin/Coach, lassen sich
erste pragnante Rollenprofile von Seelsorger/innen beschreiben, die sowohl im anste-
henden Transformationsprozess als auch in einer zukinftigen Gestalt von Kirche dien-
lich erscheinen, weil sie systemrelevante Prozesse fokussieren:

Seelsorger/in face-to-face sichern eine begrenzte operative Grundversorgung an
den Zentren und insbesondere auch fiir Menschen, die klassisch sozialisiert sind,
Geistlicher Begleiter/Trauerbegleiter helfen einzelnen und Gruppen die anstehenden
Veranderungen als geistlichen Weg zu verstehen und die damit verbundene Trauer
Zu bewaltigen,

Trainer/Begleiter von ehrenamtlich Tatigen spuren Menschen auf, die aus ihrer
Taufwirde heraus kirchliches Leben gestalten wollen; sie bilden sie aus, unterstit-
zen, beraten und begleiten sie,

Organisationsberater/Gemeindeentwickler initiieren, gestalten, begleiten und evalu-
ieren Entwicklungs- und Veranderungsprozesse,
Innovationsmanager/Gemeindegrinder, denken und gestalten Kirche mit Blick auf
und mit Adressaten ganz neu, treiben Innovation voran und griinden neue Gemein-
den,

Eventmanager/Projektentwickler, setzen punktuelle Highlights und begleiten proto-
typisch-projekthaftes Arbeiten,

Verwalter/Geschaftsfuhrer sind verantwortlich fir ein professionelles Alltagsma-
nagement in den grol3en Organisationsraumen,

Fundraiser sind verantwortlich fiir die Mittelbeschaffung,

sLeiter/in des Kirchortes/ der Pfarrei“im engeren Sinne verknipft mit der spirituelle-
strategischen beschriebenen Gesamtverantwortung fur Steuerung und Entwicklung
im Nahbereich bzw. im pastoralen Raum (Pfarrei).

Die neuen (Unterstitzer-)Rollen sind rein fachlich begriindet und nicht an Berufsgrup-
pen gebunden. Wie sie zu personalisieren sind, hangt von den verfligbaren Ressour-
cen und Kompetenzen ab. Vom Grundsatz her gilt: Bezugspunkt ist der Bedarf, Kriteri-
um ist die Kompetenz.

12



5.Jenseits von Appellen — Wie Partizipation gelernt werden
kann

Partizipation zu fordern, ist politisch korrekt, jedoch wohlfeil. Die Kirche ist von ihrer
Ursprungsordnung her anders programmiert. Der angestrebte Wandel ist nicht trivial:
Gemeint ist nicht, die bestehende, vielfach abgesicherte Top-down-Steuerung paterna-
listisch durch ein graduelles Mehr an ,Mitwirkung“ abzufedern oder reziprok durch eine
synodale Bottom-up-Steuerung zu ersetzen. Es geht — systemisch gesehen — um In-
klusion, also darum, die Sichtweisen und Interessen aller Stakeholder im Gegenuber
und Miteinander der unterschiedlichen Rollen auf Augenhdhe in einem (dauerhaft) of-
fenen Prozess zum Wohle des Ganzen und seiner Teile zur Geltung zu bringen. Teil-
habe an Entscheidungsmacht impliziert eine grundlegend veranderte Beziehung zwi-
schen den Akteuren. Alle missen lernen.

a) Die Koordinaten festlegen

Partizipation ist — wie vieles in der Kirche — ein moralisch besetzter Containerbegriff,
der nichts sagt, solange er nicht hinreichend klar definiert ist. Wenn ein kirchliches Sys-
tem (KiTa, Pfarrei, Bistum...) den Weg der Partizipation gehen will, muss transparent
beschrieben und verbindlich vereinbart werden, was damit gemeint ist. Nur so kann
Jirrelevante Kommunikation® und ,geplante Folgenlosigkeit® vermieden werden.

b) Beziehung auf Augenhdhe anbieten

In einer Ubergangssituation, in der nicht nur die Routinen dysfunktional, sondern auch
die inneren Bilder briichig werden und selbst das Lernen wieder neu gelernt werden
muss, kommt der Haltung der Fuhrungs- und Leitungsverantwortlichen entscheidende
Bedeutung zu. Ein Beziehungsangebot, das hilft, sich in einen Prozess der Verande-
rung hineinzubegeben und ihn aktiv mitzugestalten, wird induziert, wenn Fuhrungskraf-
te

- ein lebendiges Interesse an anderen Menschen, abweichenden Erfahrungen, Le-
bensentwirfen, Deutungsmustern zeigen (Wertschatzung und Allparteilichkeit),

- transparent kommunizieren, auf diese Weise einen sicheren Rahmen und Vertrauen
ermaoglichen (Transparenz und Verbindlichkeit),

- die Realitat vorbehaltlos wahrnehmen, reflektieren und ihre Sicht der Dinge im Dia-
log relativieren kénnen (Reflexivitat und Kontextualisierung),

- Emotionen, insbesondere auch Wut zulassen, Abschied nehmen und mit anderen
gemeinsam trauern kénnen (Achtsamkeit und Trauerarbeit),

- die gegenwartige Krisensituation angstfrei als Chance begreifen und ihren Sinn er-
schliel3en kdnnen (Containment von Angst),

- ein hohes Mal3 an Risikobereitschaft, Fehlertoleranz und Konfliktfahigkeit zeigen,
um die allfalligen Verwerfungen in Veranderungsprozessen auffangen, mittragen
und transformieren zu kénnen (Reduktion von Stress),

- unterschiedliche Sichtweisen, Ressourcen und Potenziale ins Spiel bringen und
wechselseitig in Beziehung setzen kénnen (Perspektivenwechsel, Zirkularitat),

- Raum fur Neues schaffen, zum Experimentieren ermuntern und unterschiedliche
Losungen zulassen kénnen (Multioptionalitat).

Eine solche systemische Grundhaltung schafft eine entwicklungsfreundliche Umge-
bung. Sie ist selbst bereits eine Kulturveranderung, die im Gesamtsystem gewollt, top-
down eingespielt und vorgemacht, gemeinsam eingeubt, kontinuierlich reflektiert und
immer wieder riickgekoppelt werden muss, um Wirkung zu erzielen.
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c) Systematisch Freiraume schaffen

Lernen geschieht grundsatzlich am besten im Alltag, durch Learning by Doing. Das gilt
in besonderer Weise auch fir Partizipation in der Kirche: Die Getauften haben alles,
was sie brauchen, um Verantwortung fur ihr Kirchesein zu Gbernehmen. Allerdings ist
der Alltag — wie die Erfahrung zeigt — sehr méachtig, weil dort die alten Muster und Ar-
rangements wirksam sind. Gebraucht werden daher systematisch hergestellte und ge-
schitzte Freirdume (,Plattformen®), in denen Menschen sich entfalten, ihren Glauben
auf je eigene Weise leben und Verantwortung fur ihre Idee von Kirche tbernehmen
kénnen.

Die Erfahrung mit langeren Vakanzen zeigt hartnackig: Nur dann, wenn die Haupt-
amtlichen ihre Finger raushalten, ist die Moglichkeit der Ubernahme von Selbstverant-
wortung gegeben. Weihbischof Ansgar Puff aus dem Erzbistum Kéln sagt dazu in ei-
nem Interview: Nur ganz wenig muss von den Hauptamtlichen bzw. den Priestern ge-
macht werden, weniger als 5 % — und zwar vom Kerngeschaft der Pastoral!?®

d) Individuelles und gemeinsames Lernen ermdglichen

Kleriker und pastorale Mitarbeiter/innen haben zu lernen, Wissen und Macht zu teilen,
Verantwortung abzugeben und das Feld den Getauften selbst zu tGberlassen. Das ist
hartes Brot, flr viele schmerzhaft und erzeugt massive Widerstande. Trauerarbeit ist
angesagt, bevor die Chancen eines veranderten und differenzierten Rollenprofils
wahrgenommen werden kénnen. Ausgehend auf den vorhandenen Begabungen (Cha-
rismen), Kompetenzen (Qualifikationen) und Erfahrungen sind einerseits rollentber-
greifende Curricula zum Erwerb der erforderlichen Basiskompetenzen (als Ermdgli-
cher, Coach) und andererseits rollenspezifische Lernprogramme (z.B. Innovationsma-
nager/Gemeindegrinder) aufzulegen.

Auch bei den (freiwillig engagierten) Getauften steht zunéchst die Haltung im Vor-
dergrund. Die dominanten inneren Bilder der eigenen Rolle als Laie, eingeschliffene
Haltungen von Unterordnung und Abh&ngigkeit, aber auch von Zorn und Widerstand
sind zu dekonstruieren. Ziel ist Empowerment und Emanzipation: sich der eigenen
Wirde als Getaufte/r bewusst zu werden, die eigenen Ressourcen und Gestaltungs-
spielrdume zu erkennen, den Mut, selbstbestimmt zu handeln und Verantwortung zu
Ubernehmen. Das allein geniigt nicht. Gebraucht wird eine Bildungsoffensive zur Ver-
mittlung von pastoralem Knowhow, damit seelsorgliche Verantwortung im weitesten
Sinne Ubertragen werden und eine fachlich fundierte und akzeptierte Beteiligung an
Entscheidungen erfolgen kann.

Was beide Seiten brauchen sind Formate (Training, Beratung, Supervision,
Coaching), die helfen, das Zusammenwirken in veréanderten Rollen einzutiben und zu
reflektieren. Dazu gehdren — neben effizienten Besprechungsformaten und zielfihren-
den Entscheidungsverfahren in netzwerkartigen Kooperationszusammenhéngen — v.a.
auch Verfahren zur Konfliktbewaltigung, um allféllige Interessensunterschiede aushan-
deln und Verteilungsgerechtigkeit herstellen zu kénnen.

23 Intro zum 3. Kongress Strategie und Entwicklung in Kirche und Gesellschaft zum Thema ,strategisch
entscheiden“ vom 6. Bis 7. Februar 2016 in Bensberg. Abrufbar unter: http://www.futur2.org/article/vi-
deo-positionen-entscheidungen-perspektiven/ [15.02.2016].
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6. Risikofaktoren — Worauf in besonderer Weise zu achten ist

Der Weg hin zu einer partizipativen Kirche ist ebenso unvermeidlich wie risikobehaftet.
Ein wesentliches Risiko besteht darin, dass es bei Lippenbekenntnissen bleibt, weil
Partizipation aktuell en vogue, opportun und politisch korrekt ist.

Systeme, die auf machtbasierte Kommunikation und Steuerung verzichten, kdnnen
fir neue Mitspieler offen sein, wenn die Beziehung zwischen den Akteuren stimmt.
Dann lasst sich die damit verknupfte Unsicherheit aushalten. Wenn die Beziehungen
dagegen nicht belastbar sind, man sich misstraut oder gleichgdltig ist, kommt Macht ins
Spiel: Man muss sich (&ngstlich) abgrenzen, um die eigenen Claims zu sichern. Hier
besteht — auch bei gutem Willen — die Gefahr, in alte Muster zu verfallen, sich mit hal-
ben Losungen oder faulen Kompromissen zufrieden zu geben oder in einen Zustand
gelernter Hilflosigkeit zu verfallen.

Weil Partizipation Teilhabe an Macht, genauer, eine strukturelle Umverteilung von
Macht impliziert, steht zu befurchten, dass alte Seilschaften im Hintergrund versuchen
werden, diese tektonische Verschiebung unter allen Umstanden zu verhindern und
hierbei auf bewahrte Mechanismen der Manipulation zurtickgreifen.

Da die skizzierten Veranderungen auch mit einer Neuverteilung der knapper wer-
denden Ressourcen einhergehen, werden sie erhebliche Irritationen, Krisen und (Ver-
teilungs-)Konflikte ausldsen. Auch hier liegt ein groRes Risiko: Man kann den Teich
nicht mit den Fréschen trockenlegen. Diejenigen, die gegenwartig in den Gremien der
Mitverantwortung aktiv sind, folgen vielfach einem Kirchenbild vergangener Tage. Die
wenigsten werden zu Tragern einer Kulturveranderung werden. Nur wenn Partizipation
weitergedacht wird, die Fremd- und Zukunftsperspektive inkludiert, kann die riickwarts
gerichtete Binnenorientierung verlassen werden.

Und schlief3lich: Wenn alles in Frage steht und potenziell alle mitreden sollen, ist es
von zentraler Bedeutung, zu wissen, was der Kern des Glaubens, der Hoffnung und
der Liebe ist, der allem Tun und Geschehen einen Sinn gibt. Es féllt auf, dass es zu-
nehmend schwerer féllt, sich dariber zu verstandigen, was mdglicherweise damit zu
tun hat, dass es zwar eine tradierte Glaubenslehre, aber kaum noch Glaubenserfah-
rung gibt. Hierin besteht das groRte Risiko.

In allen diesen Fallen ist Fuhrung/Leitung gefordert: Sie kommt aus dem Volk und
geht ihm voran. Sie schafft Vertrauen und sichert die notwendigen Rahmenbedingun-
gen. Sie eroffnet RAume, synchronisiert Prozesse und halt den roten Faden.

7. Partizipation und Fihrung/Leitung — ein Restimee

Die Kirche steht am Ubergang zur ,n4chsten Gesellschaft‘ vor einem grundlegenden
Kulturwandel. Dabei ist Partizipation von zentraler Bedeutung: Ein Hochstmaf an Par-
tizipation —Inklusion relevanter Umwelten und Teilhabe an Entscheidungsmacht — ist
k.o.-Kriterium fiir das Uberleben von Kirche und zugleich Nagelprobe (Diagnostikum)
fur die Beurteilung zuklnftiger Reformprozesse.

Wenn die Verantwortlichen die Zeichen der Zeit verstehen, werden sie den Kultur-
wandel mutig und aktiv in Gang setzen, im Bewusstsein, dass sich die Kirche und da-
mit auch die eigene Rolle im Verlauf dieses Prozesses grundlegend verandern wird.
Die Perspektive ist klar, der Weg dorthin allerdings weit und steinig. Die Herausforde-
rung ist epochal, aber nicht ohne Hoffnung, wenn man auf den schaut, der vorange-
gangen ist und dessen Auferstehung wir an Ostern feiern.
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